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Insikten om att méanniskor och deras kunskaper utgor foretags viktigaste resurser & inte ny.
Trots det betraktas oftast investeringar i manniskor som en kostnad och inte en investering for
framtiden. Syftet med denna studie &r att undersoka hur personalekonomiska nyckeltal kan
anvandas for att kommunicera vérdet av den manskliga resursen och ménniskans bidrag till
ett vardeskapande i foretag. Studien avser aven att generera en teoriutveckling dér teorier av
bland andra Ackoff (1974) och Nonaka (1994) anvéands och utvecklas med hjdlp av den
insamlade empiriska kunskapen fran studien. | teoriutvecklingen knyts empiri och teorier om
organisatoriskt larande och personal ekonomiska nyckeltal samman.

Studien utgar fran ett "Human Resource-perspektiv”’, och i problemformuleringen stélls
fragor kring HR-avdelningens (HR:s) roll och pa vilket sitt nyckeltal kan fungera som
kommunikationsverktyg mellan HR och ledningen. Studien behandlar ocksd hur de
personalekonomiska nyckeltalen bor utformas for att de skall vinna gehor och fa
uppméarksamhet. | ett vidare perspektiv diskuteras nyckeltalens mojlighet att fungera som ett
gemensamt sprak och vara ett verktyg for att skapa ett organisatoriskt larande i foretagen. Den
teori som anvands berér framst omradena HRCA, personalekonomi, nyckeltal och
organisatoriskt lérande.

Uppsatsen genomfordes som en jamforande falstudie av tva anonyma foretag, i
framstallningen kallade Teknikkonsult AB och Datakonsult AB. | studien ingick ocksa tva
jamforel seféretag namligen Skandia och Celemi. Datainsamlingen genomfordes med hjélp av
intervjuer framst pa HR-avdelningarnai foretagen. | studien togs dven ett personal ekonomiskt
nyckeltal fram for varje fallforetag.

De slutsatser som kan dras fran studien &r att HR maste lara sig ett ekonomiskt téankande for
att nyckeltalen skall kunna utgora ett effektivt kommunikationsverktyg. Nyckeltal kan bli ett
gemensamt sprak i organisationen som underlétar samarbete 6ver avdelningsgranser och
skapar en helhetsforstéelse. Genom att anvanda sig av nyckeltal som & kopplade till
organisationens strategier och mal, kan nyckeltalen bidra till ett organisatoriskt larande dér
vikten av den ménskliga resursen finns inbyggd i organisationens tankesétt och agerande.

Nyckelord HRCA, HR, personaekonomiska nyckeltal, organisatoriskt |&rande,
kommunikation
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The fact that people and their knowledge constitute companies’ most important assets is well
known. Although investments in people are treated as costs instead of as investments for the
future. This essay investigates whether key indicators can be used to communicate the human
value and it’s contribution to a company’s value-creation. The study also develops a theory
where theories from Ackoff (1974) and Nonaka (1994) are used and developed by using the
knowledge we have gained through the collection and interpretation of empirical material.
The developed theory aims to combine empirical and theoretical material about organisational
learning and HRCA key indicators.

The study is written from a Human Resource perspective and it addresses questions
concerning the role of the HR-department (HR) and in what way key indicators can work as a
means for communicating between HR and the executive board. It also examines how key
indicators should be constructed in order for them to create attention around them. The
possibility of creating an uniting language and organisational learning by using key indicators
is aso discussed. Theories about Human Resource Costing and Accounting (HRCA), key
indicators and organisational learning are used in the discussion.

The conducted survey consists of a comparing case study of two anonymous companies,
referred to as Teknikkonsult AB and Datakonsult AB. Two expert companies, Skandia and
Celemi, which were used for making comparisons, also participated in the study. The
collection of data was conducted through interviewing representatives from the companies
HR-departments. A key indicator was aso developed during the study for each of the two
case companies.

Conclusions from the study argue that HR-departments need to learn to reason more in an
economic way in order for their constructed key indicators to become an effective means of
communicating. Key indicators can become a common language in the organisation that
facilitates co-operation throughout the company and contributes to a common and shared
knowledge and understanding. By using key indicators connected to the organisation’s overall
strategies and visions, key indicators can contribute to organisational learning, which in turn
can create a built in awareness throughout the organisation about the value of the human
resource.

Keywords HRCA, HR, key indicators, organisational learning, communication
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1 Inledning
| inledningskapitlet beskrivs bakgrunden till det studerade problemet och
utgangspunkten for uppsatsen. Utifran de perspektiv som namns i bakgrunden for

vi en allman problemdiskussion som mynnar ut i tre konkreta fragestalliningar och
i ett preciserat syfte. Till sist aterges en dversiktlig disposition av uppsatsen.

1.1 Problembakgrund

| en varld med allt snabbare forandringar har medarbetarna och det sétt de arbetar
pad blivit alt viktigare for att foretag skall kunna uppnd varaktiga
konkurrensfordelar (Pfeffer, 1995). Motiverade och engagerade medarbetare antas
medfdra goda och fokuserade arbetsinsatser, hogre produktivitet, effektivitet och
upprétthallande av positiva attityder gentemot organisation, kollegor och ledning
(Vik, 2001). Franvaro fran arbetet och hog personalomsattning &r faktorer som
skapar hoga kostnader for organisationer. Att ha personal som & motiverad och
tillfredstélld med sin arbetssituation anses kunna minska dessa kostnader avsevart
(Theandersson, 2000; Bjérklund 2001; Vik, 2001).

Den senaste tiden har diskussionen kring humankapital och intellektuellt kapital
uppméarksammats i saval den akademiska varlden som i naringslivet. | Frankrike
har det under tio ar varit lagstiftat att externredovisningen skall innehdla en
redovisning av foretagens humankapital. Traditionellt sett har endast finansiella
nyckeltal redovisats. Kritiken, i detta sammanhang, mot de finansiella nyckeltalen
bestar i att de inte kommunicerar manniskans betydelse och véardei organisationen
samt den paverkan manniskor har for I6nsamheten i foretaget. Det finns dock
vissa svenska foretag, daribland Celemi, Skandia och WM-data, som numerai sin
redovisning inkluderar nyckeltal som behandlar humankapitalet.

Ytterligare ett bevis pa det 6kade intresset fér humankapitalet och de immateriella
tillgangarna &r ett pagaende europeiskt projekt vid namn MERITUM (Measuring
Intangibles to Understand and Improve Innovation Management). Projektet har
pagatt sedan 1998 och det syftar till att skapa en Okad forstéelse och kunskap for
icke-materiella tillgangar pa foretags- och samhdllsniva. Det EU-finansierade
projektet drivs av ett 30-tal forskare fran ett tiotal universitet runt om i Europa.
Sverige & representerat i projektet via Stockholms universitet, och den svenska
forskningen leds av professorerna Ulf Johanson och Jan-Erik Gréjer. De 6vriga
landerna som ingdr & Danmark, Norge, Finland, Frankrike och Spanien (Nordic
Industrial Found, 2001).

L edningens férmaga att motivera och stimulera anstéllda, i en standigt foranderlig
omvarld, framstar enligt Syrén (1998) som centra for foretagens
konkurrensférmaga. Syrén menar att ett foretags styrka paverkas av arbetets
karaktar, innehdll, organisation och ledning, av personalarbetet samt av vad som
produceras. | begreppet styrka inbegrips aven foretagets mojlighet att rekrytera
och behalla personal med relevant kompetens.
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Vart intresse for manniskan och sambandet mellan ménniskans kunskap och
foretagens langsiktiga framgang och 16nsamhet, har framforallt byggts upp under
det avslutande &ret av var studietid da vi vid upprepade tillfallen sttt pa litteratur
som berort denna infallsvinkel. Svarigheten med och nodvandigheten av att
kommunicera och kvantifiera betydelsen av denna viktiga resurs & nagot som
vackt vart intresse. 1dén om att kunna anvanda sig av nyckeltal for att synliggora
den manskliga resursens varde har vuxit fram efter det att vi kom i kontakt med
foretaget Aligning Business and People, som i sin konsultverksamhet hjél per
foretag att via nyckeltal skatta och kommunicera betydel sen av méanskliga resurser
for foretagens langsikti ga vérdeskapande.

Under senare tid har amnet kring méanniskors ohalsa, stresstillstand och allmanna
arbetsvillkor varit standigt aterkommande i allehanda media. Som exempel kan
TCO:s rapport "Moder Svea — langtidssjukskriven” namnas (TCO, 2002). | den
framstalls statistik Gver hur langtidssiukskrivningen dver hela landet har skjutit i
hojden. | rapporten finner man att sex av tio tillfragade personer gétt till arbetet
trots att de varit uka. Su av tio anser att orsaken till de 6kade sukskrivningarna
beror pa okad stress och for stora krav pa arbetsplatsen. Ohélsan beréknas ha
kostat det svenska samhallet hela 92 miljarder kronor ar 2001. Vad som & én mer
orovéckande &r att utvecklingen de senare dren har varit att kostnaderna relaterade
till dessa problem har stigit. En negativ trend gor sig alltsa gallande.

Eni naringslivet allmant 6kad insikt om vérdet av personellaresurser och kunskap
bringar nyhetsvéarde till det problem vi amnar behandla i uppsatsen. Det finns en
vilja och ett behov av att kunna kommunicera vikten av att véarna om, och ta till
vara pa dessa resurser. Nyhetsvardet forstarks som en foljd av den
uppmérksamhet som amnet fatt i media, inte minst efter det att TCO publicerade
sin rapport om ohdlsa.

1.2 Problemdiskussion

| takt med den tekniska utvecklingen och évergangen fran ett produktions- till ett
service- och tjansteproduktionsorienterat samhélle har kunskap och den manskliga
resursen blivit allt mer avgorande i jakten pa varaktiga konkurrensfordelar.
Tidigare ansags inte manniskan vara den faktor som avgjorde huruvida man
kunde skapa sig konkurrensfordelar, utan tekniskt forsprang och trimmade
produktionsprocesser var det som fallde avgorandet. Idag & det dock ett valkant
faktum att manniskor, och den kunskap de besitter, spelar en alt storre roll for
foretagens formaga att skapa langsiktig |6nsamhet.

Foretagsledningar tenderar att negligera satsningar inom humankapital till fordel
for andra mer patagliga investeringar som pa ett mer konkret sétt kan kopplas till
kausalitetsforhdllanden med I6nsamhet. Satsningar pa humankapital & en
forutsattning for att man skall kunna skapa langsiktig |6nsamhet (Stewart, 1999).
Det & dltsd en nodvandighet att detta budskap kommuniceras till de
beslutsfattande nivaerna i foretag for att handlingar och resurser ska avséttas for
dessa andamdl. Hari ligger ett stort problem! Oftast avsétts inte tillrackliga
resurser till personalfragor exempelvis till vaméaende, arbetsplatsmiljo och
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kompetensutveckling — eftersom resultaten av dessa satsningar &r

svarkvantifierbara och sdledes manga ganger underskattas av ledningen. De flesta
stora foretag har idag en HR-avdelning (HR) vars arbetsuppgifter innefattar
tillvaratagandet av de manskliga resurserna samt att belysa och arbeta for
personalen och dess utveckling. For att HR skall bli tilldelade resurser for
satsningar pa manniskorna i organisationen maste ledningen 6vertygas om att de
insatser som gors har en verklig effekt. Oftast & den enda vagen att visa pa
ekonomiska resultat. HR maste altsa kunna kommunicera vilken effekt olika
atgarder har for |6nsamheten for foretaget. Detta ar ett stort problem da det ar
svart att koppla ekonomiska véarden till vad exempelvis ett halsoprojekt kan
genera i l6nsamhet. Det & inte en nddvandighet att exakt kvantifiera vad olika
satsningar innebér for resultatet men det behdvs ett for ledningen forstaligt sprak
som formedlar vad satsningarna kan medféra. Vi anser att det stora dilemmat
ligger i bristande insikt hos ledningen vilket beror pa HR:s bristfalliga férmaga att
kommunicera vilken betydelse satsningar pa medarbetarna kan ha for ett foretags
|angsiktiga |6Gnsamhet.

Nyckeltal som beskriver humankapital i verksamheter & valdigt vergripande och
det & svart for foretagsedare att koppla dessa nyckeltal till konkreta aktiviteter
for att Oka |6nsamheten. Eftersom foretagsledningen saknar verktyg for att sétta
siffror pA mjuka véarden och aktiviteter finns det en risk att satsningar pa
humankapitalet blir for laga eller felaktiga. Problemet forstarks genom att
satsningar pa humankapital har ett mer langsiktigt fokus an den rédande
framforhdlIningen dér horisonten blir allt kortare och drivs av kvartalsrapporter.

| de flesta stora foretag laggs allt mera krafter och resurser pa att méta olika mjuka
varden. Som exempel kan  Sukfranvaro,  utbildningstimmar  och
personalomséttning namnas. Manga foretag anvander sig &ven av personalenkéter
och kundenkéter for att mata mjuka varden. Fragan &r i vilken utstréckning
foretagen foljer upp, drar konsekvenser av och uppréttar handlingsplaner utifran
de véarden som erhdllits i matningarna. Det finns en risk att man méater for
métningens egen skull och att de varden och indikationer som métningarna visar
inte kommer till nadgon stérre anvandning i praktiken. Det spenderas troligen
mycket tid och pengar i féretag pa att utfora métningar och bergkna olika typer av
nyckelta som sedan aldrig kommer organisationen till nytta Genom att pa
organisationsniva kontinuerligt kommunicera, folja upp och utvérdera resultaten
fran berdkningarna kan talens bakomliggande budskap arbetas in och bilda en
grundldggande vérdering i organisationens struktur. Vi menar att ett klokt och
genomténkt anvandande av personalekonomiska nyckeltal kan leda till ett
organisatoriskt larande. V& uppfattning & att nyckeltalen kan skapa en
grundlaggande forstael se och insikt pa organisatorisk niva, om vilken betydelse de
personella resurserna och deras kunskaper har for en langsiktig affarsméssig
framgang.

Genom att koppla mjuka véarden till ekonomiska konsekvenser och |onsamhet far
investeringar i humankapital, t ex satsningar pa personalutveckling, ledarskap och
arbetsmiljo, ett nytt fokus. Matningarna blir anvandbara, meningsfulla och
resultaten blir mer l&tbegripliga. Ledningen f& mdjlighet att anvanda
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matningarna i ett strategiskt sammanhang. Det ger ocksa HR forutséttningar for
att arbeta mer strategiskt och proaktivt vilket torde leda till ett storre fokus och

tillvaratagande av den sa avgdrande manskliga resursen.

Lonsamhet
(pa lang sikt)

Figur 1.2: Var problemformulering.

Med hjép av ovanstdende bild (figur 1.1) vill vi visuaisera de tankar som ligger
till grund for var problemformulering. Utgangspunkten ligger i att det ofta&r HR:s
ansvar att kommunicera budskapet om den manskliga resursens vérde till den
dvriga organisationen, och ta vara pa den kunskap som redan finns. Det &r en
forutsattning att budskapet nar fram till ledningen om foretaget skall lyckas varna
om och dra maximal nytta av sina manskliga resurser, vilket i sin tur & en
forutsattning for att foretaget skall kunna na langsiktig I6nsamhet. Vi menar att
HR har svért att kvantifiera och kommunicera sin kunskap och sitt budskap pa ett
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séitt som sakerstaller att innehdllet i budskapet far uppmarksamhet hos ledningen.
Ett satt for HR att formedla sitt budskap béitre & att ta hjdp av
ekonomiavdelningen (EK) och skapa I6nsamhetsrelaterade personal ekonomiska
nyckeltal. Pa detta sétt kan HR:s fragor tas pa storre allvar och ges mer tid i
foretagsledningen. | var bild kan alltsa nyckeltal, utarbetade i samrad med EK,
utgora ett for ledningen mer forstaligt sprék som underléttar kommunikationen
mellan HR och ledning.

Med hanvisning till ovan forda diskussion vill vi besvara féljande fragor:

1. Hur paverkar HR:s roll majligheten for HR att sprida och fa gehor for sina
budskap?

2. PA vilket sitt kan personalekonomiska nyckeltal fungera som
kommunikationsverktyg mellan HR och ledning?

3. Hur kan personalekonomiska nyckeltal ledatill ett organisatoriskt |&rande som
ger insikt om att den ménskliga resursen & avgorande for vardeskapandet i
foretaget?

1.3 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur personal ekonomiska nyckeltal kan
anvandas for att kommunicera vérdet av den ménskliga resursen, samt hur denna
kommunikation kan ledatill ett organisatoriskt |&rande.

Uppsatsen skrivs ur ett HR-perspektiv varpa ett delsyfte ar att belysa HR:s roll
och dess betydelse for HR:s mgjligheter att kommunicera sin kunskap till den
Ovriga organisationen

1.4 Avgransning

Denna studie avgrénsas till att studera personalekonomiska nyckeltal ur ett internt
organisationsperspektiv. Studien behandlar darfor inte teorier kring vérdering och
externredovisning av personalresurser och dartill relaterade nyckeltal.

1.5 Uppsatsens teoretiska bidrag

Vi vill med denna uppsats visa hur personalekonomiska nyckeltal kan bidratill ett
organisatoriskt larande. Genom en utveckling av Ackoffs (1974) modell om
transformation av datatill vishet, har vi férsokt belysa hur de personalekonomiska
nyckeltalen fungerar som ett gemensamt sprék och barare av kunskapen i
organisationen.
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1.6 Disposition av uppsatsen
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Figur 1.6: Disposition av uppsatsen.

Inledning:

| inledningskapitlet beskrivs bakgrunden till det studerade problemet och
utgangspunkten for uppsatsen. Utifran de perspektiv som namns i bakgrunden for
vi en allméan problemdiskussion som mynnar ut i tre konkreta fragestallningar och
i ett preciserat syfte. Till sist aterges en 6versiktlig disposition av uppsatsen.

Metod:

| detta kapitel beskrivs den metod som har anvants i uppsatsarbetet for att
besvara uppsatsens problemstalining och syfte. Inledningsvis ges en kort
introduktion till valet av metod, darefter redovisas det mer handgripliga
tillvagagangsséttet och kapitlet avslutas med kallkritik.

Teoretisk forankring:
| det tredje kapitlet aterger vi teorier som ar relevanta for att bygga upp en
forstaelse kring var problemformulering och vart syfte. De berdrda teorierna
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kommer senare att utgdra grunden, tillsammans med vart empiriska material, i
det kommande analysavsnittet.

Empiri:

| empirikapitlet presenteras for respektive fallforetag, Teknikkonsult AB och
Datakonsult AB, inledningsvis material som framkommit fran de mdten och
intervjuer som legat till grund for vart arbete med att ta fram ett nyckeltal for
respektive fallforetag. Dérefter redogors for dvriga intervjuer som genomforts i
fallforetagen. Sutligen presenteras den information som framkommit vid
intervjuerna med vara jamforelseforetag Skandia och Celemi. Foretagen
presenteras var for sig.

Analys:

| detta kapitel analyserar vi vart empiriska material med hjalp av den tidigare
presenterade teorin. Vi utfér en jamférande analys mellan vara tva fallforetag
Teknikkonsult och Datakonsult och vara expertforetag Skandia och Celemi. Analysen
bestar av sex huvudrubriker i vilka vi inledningsvis analyserar och jamfor
fallforetagen med varandra, darefter jamfors fallféretagen med expertforetagen.
Under den gatte underrubriken analyseras nyckeltalens mdjligheter att bidra till ett
organisatoriskt |arande. Analysen syftar till att leda framtill vara slutsatser.

Slutsatser:

Har summerar vi undersokningen och besvarar vart syfte genom att i tur och
ordning ge svar pa de tre fragor vi stallde i den inledande problemdiskussionen.
Dérefter diskuterar vi hur vart arbete med att ta fram egna personalekonomiska
nyckeltal bidragit till vara slutsatser Svaren pa fragorna bottnar i den tidigare
genomforda analysen.

Avslutande diskussion:

| det avslutande kapitlet for vi en diskussion i vilken vi drar paralleller mellan de
funderingar och tankar som dykt upp under arbetets gang och utvecklingen av var
egen kunskap. Kapitlet avslutas darefter med forslag pa vidare forskning.



METOD

EKONOMI
HOGSKOLAN
Lunds universitet

2 Metod

| detta kapitel beskrivs den metod som har anvants i uppsatsarbetet for att
besvara uppsatsens problemstdlining och syfte. Inledningsvis ges en kort
introduktion till valet av metod, darefter redovisas det mer handgripliga
tillvagagangssittet och kapitlet avslutas med kallkritik.

2.1 Inledande metoddiskussion

Denna uppsats & utformad som en explorativ undersokning vars syfte i forsta
hand &r att utveckla kunskap. Den kunskap vi finner intressant att utveckla &r hur
personalekonomiska nyckeltal kan anvandas for att kommunicera vardet av den
manskliga resursen i féretag, samt hur dessa nyckeltal kan leda till ett
organisatoriskt larande.

Initialt utgick vi fran ett empiriskt problem, dar problemet bestod av, att fran ett
HR-perspektiv. kommunicera med ledningen om sambandet mellan olika HR-
insatser och deras betydelse for vardeskapande. Under sjélva forskningsprocessen,
efterhand som véar insikt kring problemet fordjupades, utvecklades sedan
problemformuleringen till att &en inkludera organisatoriskt larande. Den insikt
som nadde oss, var att ett organisatoriskt larande & nodvandigt for att
personalutveckling och HR-projekt inte skall bli engangssatsningar som sedan
faler i glomska. Tankeséttet och forstaelsen maste laras in i hela organisationen
och paverka alla beslut. Vér forstaelse och tolkning av de samband vi kunde finna
skapade en framvaxande teoretisk bild som utmynnade i en teori dér
personalekonomiska nyckeltal och organisatoriskt |d&rande kunde kopplas
samman.

2.2 Val av undersdkningsmetod

D& den typ av kunskap, som studien avser att utveckla, kraver en djupare
forstaelse av samband och processer i foretagen, foll sig ett kvalitativt metodval
naturligt. Vi hade inte for avsikt att med studien férsoka méta frekvenser eller
andra typer av kvantitativa berdkningar varfor en kvantitativ. metod kunde
uteslutas. Var studie utformades sdlunda som en kvalitativ undersokning i form av
en jamforande fallstudie. Vart val att utforma studien som en falstudie grundar
sig framst pa var strévan efter en djupare forstaelse av problemet. | en fallstudie ar
det mojligt att trénga djupare in i problemomradet samt studera problemet i sitt
sammanhang. Merriam (1994) beskriver fallstudien som holistisk och
verklighetsnara och inriktad painsikt, upptackt och tolkning.

V& undersokningsmetod har tagit form av det som Glaser och Strauss i Holme
och Solvang (1997) betecknar som Grounded Theory och & darfor induktiv i sin
ansats. Lundahl och Skérvad (1999) beskriver Grounded Theory som en
inl&rningsprocess dar forskningen inte foljer en sekventiell process, utan arbetet
vaxlar mellan datainsamling, problemformulering och teoriutveckling. Efterhand
som ny information tillfors kan problemformuleringen och metoden komma att
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forandras. Det kan ocksa behdva tillforas ny data. Hela processen ar alltsditerativ.
| likhet med denna beskrivning har var problemformulering och vér teori
utvecklats paralellt med att vi samlat in empiriskt material. Vi har aen under
forskningsprocessen kompletterat var empiri med tva jamforelseforetag for att fa
en djupare forstdelse av det studerade problemomrédet. Genom att kombinera

etablerade teorier med var framvéxande forstaelse for det specifika problemet har
en teori utvecklats.

Genom kvalitativa intervjuer med personer pa personalavdelningarna och
ekonomiavdelningarna hos vara fallforetag, har vi forsokt skapa en forstael se for
hur personalekonomiska nyckeltal kan forbéttra kommunikationen mellan HR och
ledning. For att ytterligare 6ka var forstéelse for personalekonomiska nyckeltal,
har vi dessutom tagit fram ett personalekonomiskt nyckeltal for respektive
fallforetag. Underlaget till nyckeltalen togs fram med hjdp av kvalitativa
intervjuer samt studier av interna foretagsdokument.

2.3 Praktiskt tillvagagangssatt

Av va& handledare Leif Edvinsson vid Lunds universitet formediades
inledningsvis en kontakt med foretaget Aligning Business and People. Foretaget
var intresserat av att |dta ett examensarbete inom foretagsekonomi fordjupa sig |
praktiska problem och fragestallningar kring svarigheten att se samband mellan
foretags satsningar inom HR och |6nsamheten i dessa satsningar. Syftet var
ursprungligen att utifran foretagsspecifika onskemd ta fram nagon typ av
nyckeltal eller indikator som foretaget kunde anvanda sig av i sin verksamhet for
att |éttare kunna kommunicera vardet av investeringar i HR-aktiviteter.

Under tva veckors tid genomfordes kvalitativa intervjuer hos de utvalda foretagen
Teknikkonsult och Datakonsult samt en omfattande genomgang av
foretagsspecifika handlingar sasom affarsplaner, budget och andra styrdokument.

Intervjuerna syftade till att kartldgga processer som kunde ha konsekvenser for
sambandet mellan personalekonomiska atgarder och IGnsamheten. | denna
kartldggning anvénde vi oss aven av sekundardata i form av foretagsspecifik
intern information for att kunna gora ekonomiska konsekvensbeskrivningar.

Under arbetets gang, efterhand som vi blev medvetna om foretagens
problemsituation, utvecklades var problemformulering och vért syfte. Vi enades
kring en problemformulering, en forestallningsram, som visualiserades enligt
figur 1.1 och som vi sedan under arbetets gang aterkom till for att jamfora vara
tolkningar av det insamlade materialet. Vi arbetade darefter fram intervjuguider,
bilaga 3 och bilaga 4, for att kunna besvara var problemstéllning.

Efter att vi genomfort intervjuerna i fallforetagen, ansdg vi att det behovdes
tillforas ytterligare empiri for att fa svar pa var reviderade problemstélining. Vi
upplevde det som nddvandigt att bredda vart underlag och oka véar insikt om
undersokningsproblemet genom att @ven intervjua féretag som anses ligga i
frontlinjen nér det géller personalrelaterade méatningar och organisatoriskt lérande.
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| undersokningen inkluderades darfor &ven Skandia och Celemi, med vilka vi
gjorde telefonintervjuer. Telefonintervjuerna kompletterades med information om

foretagen via deras hemsidor och genom litteratursstudier, framst Sveiby (1997)
och Edvinsson (2002).

Det insamlade materialet kategoriserade och strukturerade vi i enlighet med
intervjuguidens kategorier. Darefter analyserades innehdlet och en ny struktur tog
form. | den nya strukturen utgick vi fran en kategorisering dér de olika
kategorierna var: HR:s roll, nyckeltaens syfte och funktion samt
kommunikationens syfte och innehdll. Slutligen utvecklades en teori genom att
kombinera befintliga teorier med vart insamlade material.

2.3.1  Tillvagagangssitt vid framtagande av nyckeltalen

For att ytterligare 6ka vér forstaelse for problemet arbetade vi, parallellt med véra
litteraturstudier och intervjuer, med att beskriva ett samband mellan HR-
aktiviteter och dess ekonomiska konsekvenser. Avsikten var att ta fram ett
personalekonomiskt nyckeltal som fallforetagen ansdg som intressant och som
kunde pavisa den ekonomiska effekten av en viss HR-aktivitet. Svarigheten med
att ta fram denna typ av nyckeltal &r att stora delar av de ingdende variablerna
bestdms av kvalitativa varden.

Vid det forsta motet med foretagen var huvudsyftet att fa en klar bild 6ver det
omrade/nyckeltal som respektive foretag var intresserat av. Det framkom att
Datakonsult var intresserat av ett nyckeltal som var kopplat till stressrelaterade
|angtidssjukskrivningar. Teknikkonsult i sin tur var intresserat av att undersoka
effekterna av snabbare utbildning av nyrekryterad personal, samt fragor kring vad
som krévs for att behalla befintlig spetskompetens.

For att forstd och kartlagga ekonomiska konsekvenser och samband genomférdes
intervjuer med personal och chefer pa falforetagen, samt studier av interna
handlingar och dokument. | de intervjuer som genomfordes syftade fragorna
framst till att registrera de processer, till exempel rehabiliteringsprocesser och
utbildningsprocesser, och aktiviteter som pa nagot sitt berérde det utvalda
omradet for respektive fallforetag. Nar de relevanta aktiviteterna identifierats
inriktades darefter fragorna pa att kartlagga tidsdtgang och kostnader for dessa
aktiviteter. Intervjuguiderna som anvandes som stdd bestod av strukturerade
fragor vilka éterfinnesi bilaga 1 och 2.

Intervjuer och berdkningar utmynnade slutligen i en personalekonomisk kalkyl
och dérefter i ett nyckeltal. Vi sammanstéllde ett presentationsmaterial i Power
Point som vi overlamnade till HR-cheferna i féretagen. Avsikten var att
Overlamna ett presentationsmaterial av dessa nyckeltal som kunde anvandas vid
foretagens ledningsmoten till hosten. Vara nyckeltalspresentationer kan narmare
studerasi bilaga 5 (Datakonsult) och bilaga 6 (Teknikkonsult).

10
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2.4 Urval

24.1 Val av teori

Vér referensram grundar sig pa var problemformulering. Vi har darfér inte kunnat
utga fran en generell teori kring problemet, utan sokt finna stod for var empiriska
undersokning i ett antal olika teorier. Vi har aven forsokt fa stod for vara tankar
inom problemomradet genom att gora personliga intervjuer med etablerade
forskare. De teoriomréden som vi stodjer oss pa ar framfor allt teorier som beror
personalekonomi och Human Resource Costing and Accounting (HRCA), teorier
som behandlar nyckeltal och styrtal, teorier som berdér kommunikation samt
teorier om organisatoriskt larande. FOr att sétta in problemet i sitt sammanhang
belyser vi &ven teorier kring Human Resource Management (HRM) och Strategic
Human Resource Management (SHRM).

Vi & medvetna om att vart val av teori kan kritiseras for att inte vara tillrackligt
uttdmmande inom det valda problemomradet. Vi har emellertid medvetet utgatt
fran att fokusera pa insamling och tolkning av empiriskt material eftersom vart
syfte varit att utveckla ny kunskap inom problemomradet. Vart teorival kan darfor
endast ses som ett urval av teorier inom omradet. Det visade sig dven svart att
finna aktuell forskning som behandlar personalekonomiska nyckeltal och
berékningar.

24.2  Val av foretag

| det forsta skedet anvéndes Aligning Business and Peoples kontaktnét for att
sanda ut intresseforfragan till foretag via e-post. E-posten adresserades till
ansvariga inom HR-avdelningar. Sju av tjugo tillfragade foretag visade sig vara
intresserade av att inga i undersokningen. Eftersom tiden var begréansad visade det
sig sedan att endast fyra foretag kunde stdlla upp pa méten och intervjuer inom
den av oss faststdllda tidsperioden. Det dlutgiltiga valet avgjordes darefter genom
en bedomning av foretagens dnskade undersokningsomraden och det uppskattade
tidsbehovet for att ta fram underlag for ett nyckeltal. Vi fann det intressant att
vélja tva foretag med sa skilda bakgrunder som mgjligt for att fa en bredare
belysning av det formulerade problemet. Foretagen som valdes var Teknikkonsult
AB och Datakonsult AB.

Senare i undersbkningen, nér behov av ytterligare empiri uppkom, inkluderades
aven foretagen Skandia och Celemi. Motiveringen till detta val &r att de bada
foretagen har ett dokumenterat rykte som foregangare inom intellektuellt kapital
och styrning med hjalp av s kallade mjuka styrtal samt ett uttalat humanfokus.
Syftet med att vélja dessa foretag var att kunna jamfora dem med véara fallforetag.
Det faktum att Celemi saknar en HR-avdelning gjorde att vart intresse for att
inkludera foretaget i var undersokning ckade ytterligare.

24.3  Val av intervjuobjekt

| fallféretagen intervjuades personer fran HR och ekonomiavdelningarna (EK).
Vaet av personer fran dessa funktioner foll sig naturligt eftersom
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undersokningens syfte var att finna samband mellan ekonomiska konsekvenser
och satsningar inom HR.

For att fa fram nyckeltalen intervjuades de intervjuobjekt som kontaktpersonen pa
respektive fallforetag formedlade. | jamforel sefdretagen formedlades kontakten pa
Skandia genom Leif Edvinsson och kontakten pa Celemi genom var forfragan i
vaxeln,

2.5 Primardata

25.1  Intervjuinnehall

Intervjuerna for att kartldgga samband och ekonomiska konsekvenser vid
framtagandet av nyckeltalen utformades som strukturerade intervjuguider som
syftade till att fa svar pa mer exakt formulerade fragor. Ett flertal intervjuer
genomfordes. Ibland kunde det endast gélla att fa svar pa en fraga som var viktig
for att kunna kartlagga sambandet och de ekonomiska konsekvenserna. Exempel
paintervjuguider for nyckeltalsframtagandet finnsi bilaga 1 och 2.

De fdljande intervjuerna utformades enligt det som Lundahl och Skarvad (1999)
betecknar som semistrukturerade intervjuer. Intervjuguidernas fragor indelades i
tre huvudomraden for att senare kunna presenteras i empirin och ligga till grund
for analysarbetet. Intervjuguiderna aterfinnes i bilaga 3 och 4. Anledningen till att
vélja semistrukturerade intervjuer i stéllet for Gppna intervjuer, som & vanliga i
explorativa undersokningar, enligt Lundahl och Skarvad (1999), motiveras av att
vi Onskade forsakra oss om att alla fragor tacktes in, samtidigt som vi ville kunna
stéllafoljdfragor och |ta respondenten utveckla fragestalIningen.

252 Genomforande

Intervjuerna i fallforetagen genomfordes i foretagens lokaler av tva intervjuare.
Intervjuerna spelades in pa band efter respondenternas godkannande for att senare
skrivas ut. Vid kartldggningen och insamlingen av empiri till nyckeltalen
anvandes vid flera tillfalen &ven telefonintervjuer. Intervjuerna med véra
jamforelseforetag genomfordes i bada fallen som telefonintervjuer. Aven vid
telefonintervjuerna bandades samtalen genom en hogtalartelefon. Vi fann det
vardefullt att kunna ga tillbaka till banden och kontrollera kalan vid
tveksamheter. Det ar ocksa | &ttare for intervjuaren att koncentrera sig pa intervjun
och stédlla foljdfrégor och fanga upp |6sa tradar nar denne dlipper anteckna under
samtal ets gang.

2.6 Sekundéardata

Genom litteraturstudier och sokningar i databaser pa Internet gjordes en
kartlaggning av tidigare forskning inom omradet. Sékord som framst anvandes
var intellektuellt kapital, intangible assets, human resource accounting, human
capital, nyckeltal, styrtal samt de férfattarnamn som foéreslogs av handledaren. Vi
anvande oss dven av databaser med dtkomst fran Lunds universitet, dar framst
Emerald Insight nyttjades flitigt.
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| var empiriskainsamling av fakta hos fallforetagen tog vi del av interna rapporter
och styrdokument. For att o6ka vara kunskaper om jamforelseforetagen

kompletterades telefonintervjuerna med information fran foretagens officiella
hemsidor.

2.7 Kallkritik

Vid personliga intervjuer finns altid en risk att intervjuaren paverkar
intervjuobjektets svar i en viss riktning. Intervjuarens attityd, kroppssprak och
séttet att stalla fragor kan leda till att respondenten svarar pa frégorna pa ett satt
som de tror forvantas av dem. Detta bendmns som intervjuareffekt (Lekvall &
Wahlbin, 1993). Aven bakomliggande faktorer hos den intervjuade som till
exempel prestige och en onskan att framsta i en béttre dager kan gora att
respondenten inte svarar sanningsenligt pa fragorna. Var uppfattning & att vara
intervjuobjekts motivation och intresse for forskningsfragan medforde att de
svarade sd sanningsenligt pa vara fragor som majligt.

Vi & ocksd medvetna om att de fragor som stalldes med var semistrukturerade
intervjuguide som stod, paverkade inriktningen av svaren. Vart va av
intervjuguider kan ha gjort vara intervjuer mindre flexibla. Vi kanner dock att vi
inte har 1ast oss vid véara fragor i vara intervjuguider, utan |atit respondenterna
utveckla sina tankar och uppfattningar samt vi har forsokt fanga upp nya
perspektiv. som uppkommit under intervjuerna. De semistrukturerade
intervjuguiderna anvandes i forsta hand som stod vid intervjutillfélena. Trots det
vill vi pdpeka att det & majligt att andra vasentliga frégestalIningar inom omréadet
kommit fram om vi istéllet hade valt att anvanda oss av Gppnaintervjuer.

For att forbattra undersokningens trovardighet kunde vi skickat 6ver var skriftliga
sammanstallning av intervjuerna till respektive intervjuobjekt for att de skulle
kunna lamna feedback pa var dtergivning av intervjun. Vi hade da kunnat gora
eventuella justeringar och fa en béttre kontroll Gver var &tergivning av
intervjumaterialet. Pa grund av tidsbrist, samt eftersom vi spelade in intervjuerna
pa band ansdg vi att materialet var val aergivet, varfor det inte uppfattades som
nodvandigt.

En felkdla vid en intervju & naturligtvis tolkningen av den inhdmtade
informationen. Vi var tva personer som genomforde de olika intervjuerna, vilket
vi anser har Okat trovardigheten i undersdokningen. Mgjligheten att kunna
diskutera och tolka information tillsammans med en annan person, anser vi skapar
forutséttningar for en béttre analys.

| vara falforetag har vi intervjuat och samtalat med manga personer i olika
positioner, for att fa fram material till véra nyckeltal. Vi har pa sa sétt fatt en
djupare och bredare bild av dessa foretag. | vara jamforelseforetag har vi daremot
endast gjort en intervju i varje foretag och darutover tagit del av officiell
information om foretagen framst via Internet. Vi & medvetna om att det kan riktas
kritik mot att vart empiriska material fran jamforelseforetagen & grunt i
forhdllande till fallforetagen. De personer vi intervjuat i jamforelseforetagen har
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dessutom innehaft en hog position varpa det finns en uppenbar risk att
respondenterna velat framstélla foretagen i en sa bra dager som majligt. Trots
detta & var uppfattning att de analyser och slutsatser som finns i undersokningen
dar jamforelseforetagen ingdr kan anses som trovéardiga. Jamforel seforetagens
funktion har i forsta hand varit att empirisk illustrera foretag som kommit langt i
sitt arbete och i sin forstaelse att ménniskan & den viktigaste resursen for
vardeskapande i foretagen.
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3 Teoretisk forankring

| det tredje kapitlet aterger vi teorier som &r relevanta for att bygga upp en forstaelse
kring var problemformulering och vart syfte. De berorda teorierna kommer senare att
utgéra grunden, tillsammans med vart empiriska material, i det kommande
analysavsnittet.

3.1 Human Resources (HR)

Nedan aterger vi teori som beskriver manniskan som en avgorande och viktig
resurs. HR:sroll i foretag och dess utveckling mot att utgora en allt mer strategisk
viktig funktion beskrivs ocksa. Syftet ar att genom denna teori underbygga var
mening om att det & HR:s tysta kunskap om betydelsen av manniskor som en
strategisk avgorande resurs, som skall kommuniceras ut i foretag. Vi vill visa
viktigheten for HR i att agera proaktivt med en stérre koppling, én de traditionellt
haft, mot affarsmassighet och strategisk verksamhetsanknytning. En sadan
utveckling & av stor vikt om betydelsen av de manskliga resurserna skall kunna
kommuniceras i foretag och forutséttningar for langsiktiga konkurrensfordelar
skall kunna skapas.

3.1.1 Manniskan —foretagets viktigaste resurs!

Den méanskliga férmagan &r central i det nya kunskapssamhallet. Det & manniskor
som producerar varor och tjanster och som direkt eller indirekt bidrar till
foretagens |0nsamhet. Det som kallas humankapitalet, dvs manniskan och hennes
inneboende kunskaper och problemlosningsformaga & karnan i ett foretag
(Hansson och Andersson, 1999).

"Manniskor kan hyras inte dgas’ skriver Stewart, (1999). Om man vill behdla
manniskor i foretaget maste man se till att de kanner tillhdrighet. Medarbetare vill
ha meningsfulla arbetsuppgifter och kunna utveckla sig sdva. Béde arbetsgivare
och arbetstagare maste 6msesidigt vara lyhorda foér varandras krav och behov. Det
stéller ocksa hogre krav pa forstéelsen for hur manniskan fungerar och
manniskors behov och beteende (Hansson och Andersson, 1999). De mest
vardefulla kunskapsarbetarna & de som har léttast att fa arbete ndgon annanstans.
Utmaningen for foretagsledningen & att omvandla humankapitalet till en del av
foretagets karnkompetens (Stewart, 1999). Det géller att varna om den avgorande
och kritiska resurs som manniskan och hennes kunskap utgdr i dagens
foretagande. Stewart fragar sig varfor foretagen hanterar humankapitalet pa ett
planl6st sétt. En forklaring &r att de ser de anstéllda som en kostnad istéllet for en
investering som genererar ett framtida varde. Nyckeln till att na insikt om, och
framgang med, humankapitalet anser Stewart ligger i att forsta vilka medarbetare
som &r véardefulla och vilka som & mindre vérdefulla. Forst dérefter kan arbetet
med att utveckla och omvandla humankapital till en del av foretagets
ké&rnkompetens borja.

Vidare argumenterar Stewart (1999) att det finns olika matt pa ett foretags
humankapital. Matt han hanvisar till & foljande:
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Innovation
Medarbetares attityder
Anstallningstid, omséttning, erfarenhet och larande
Vilka av medarbetarnas manga kompetenser varderar kunderna mest? Varfor?
Vilka kompetenser och talanger varderar medarbetarna mest? Vilka
forklaringar finnstill skillnaderna?

De ovan angivna matten ger inga precisa kvantitativa matt pa humankapitalet men
de ger dock anvandbar kvalitativ information. Stewart fortsétter att argumentera
for betydelsen av humankapitalet genom att hévda att humankapitalet ar
innovationens ursprungskalla och insiktens hemsida. Han citerar aven Edvinssons
metafor om intellektuellt kapital som varandes ett tré&d och fortsdtter, "Om
intellektuellt kapital ar ett trad, da & ménskliga varelser saven som far det att

vaxa' .

3.1.2 Human Resource Management (HRM)

HRM var ett nytt tankesétt kring personalledning som kom till Europa pa mitten
av 1980-taet. Enligt Torrington (1998) bestod HRM av ett fardigt koncept som
utvecklats och formulerats pd Harvard Business School. | de forsta
formuleringarna delas HRM upp i fyra generiska funktioner:

Urval
Uppskattning
Utveckling
Bel6ning

Skillnaden mot den typ av personalledning som tidigare funnits tycktes forst svar
att se, men det nya som gav HRM-konceptet tyngd var kopplingen mellan HR och
foretagets finansiella prestation. Na Tischy, Fombrun och Devanna (1982)
introducerade konceptet "Strategic Human Resource Management (SHRM)",
utvecklades HRM konceptet ytterligare. Sjdlva idén att personafragor kunde vara
strategiskai motsats till som tidigare, rent operationella, var ett nytt sétt att ténka.

Christensen (1997) menar att HRM utgér den arena som innebar bade flest
utmaningar och & mest spannande i relation till foretagens framgangar i
framtiden. Det & héar, menar Christensen, det finns storst forutsattningar for att
finna konkurrensférdelar i framtiden. Chefer borjar alltmer inse att det bakom alla
affarshandelser eller symptom i organisationen finns en mansklig faktor. Daliga
resultatsiffror & inte huvudproblemet, siffrorna ar ett symptom pa ett ménskligt
system dar det antingen finns brister i planeringen, utférandet eller i matningarna
av organisationens mal.

3.1.3 HR:soperationellarall

Forskning kring HR:s operationella roll & enligt Torrington (1998) vadigt tunn,
och dessutom ldmnad till konsulter. | huvudsak anges det i litteraturen att de
operationella fragorna bor hanteras av linjecheferna. Det finns en risk i att HR
avsager sig de dagliga fragestallningarna. HR forlorar kontakten med, och
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kunskapen kring, operationella och tekniska fragor. Utan forankring i det
operationellablir HR:s bidrag till det strategiska ténkandet urvattnat.

Trots att mycket skrivits kring strategi och strategiformulering finns det inte
mycket skrivet kring implementering av strategier, anser Torrington (1998).
Torringtons uppfattning & att det delvis beror pa svarigheter att testa
effektiviteten av implementeringen, men havdar att det tvekldst dven beror pa att
forskare och akademiker & mer intresserade av teoretiska fragor an praktiska.

3.1.4 HR:sstrategiskaroll

K annetecknen pa en god HR-strategi & enligt Torrington att den skall vara externt
integrerad med foretagets affarsstrategi, internt integrerad, proaktiv och utvecklad
i samarbete med den operationella ledningen. Purcell (1995) ser HR-strategier
som proaktiva och styrande for hela organi sationens strategi.

HR-chefer har fatt hogre status och sitter nu ofta med i ledningen. HR har fétt en
Okad strategisk betydelse enligt Storey (1995). | praktiken & det intressant att
fraga sig vilken roll HRM har nér de strategiska riktlinjerna skall arbetas fram.
Storey (1995) fann i sin understkning att HR ofta blev forbigangen och att
linjecheferna i stor utstrdckning var de som var med att ta fram och utveckla
strategierna. HR bidrar ofta vid framtagande av strategier, men bidraget &r till
storsta delen reaktivt. Andra formulerar och beslutar hur strategin skall vara,
medan HR:s roll blir att modifiera och féréndra detaljer i strategin (Torrington,
1998)

Mycket av diskussionernakring HR under sent 1990-tal har handlat om vilken roll
HR har for implementeringen av strategier. Ulrich (1997) menar att HR méaste
balansera flera roller som konkurrerar med varandra. De roller som Ulrich (1997)
definierar ar: administrativ expert, de anstélldas forkampe, forandringsagent och
strategisk partner.

Strategiskt fokus

Strategisk partner Forandringsagent

System Miénniskor

Administrativ expert De anstilldas forkdmpe

Operationellt fokus
Figur 3.1.4: HR:solikaroller (Kélla: Ulrich, 1997)

Rollen som strategisk partner innebér att HR:s aktiviteter integreras med
verksamhetens affarsstrategier. Genom en sddan integrering kan HR bli en
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strategisk partner till ledningen. Som administrativ expert spelar HR en mer
traditionell roll i vilken de arbetar med rekrytering, vidareutbildning och bel6ning.
| rollen som de anstélldas forkampe fokuserar HR pa att tillgodose de anstélldas
dagliga behov. Stewart argumenterar for att da HR spelar denna roll maste de vara
extremt aktiva och aggressiva da de kartlagger de anstélldas 6nskemdl. Lyckas de
tillgodose de anstélldas 6nskemad kan personalens bidrag till féretagets framgang
Oka avsevart. Den fjarde rollen som Stewart hanvisar till & den som
forandringsagent. Genom att verka som foréndringsagent har HR en roll som
Overvakare av foretagets kultur. HR fungerar aven i dennaroll som en katalysator
vid forandringar av kulturen.

Allaroller & enligt Ulrich viktiga, men en utveckling av HR:s roll kréver att mer
tid laggs pa arbete inom rollerna strategisk partner och forandringsagent.

3.1.5 Proaktiv kontrareaktiv HR

Brockbank (1999) diskuterar i en artikel olika dimensioner i vilka HR-aktiviteter
kan skapa konkurrensfordelar. Grunden i utvecklingen av HRM till SHRM ligger
I en mer eller mindre nyuppkommen insikt om att skapandet av varaktiga
konkurrensfordelar i mangt och mycket beror pa de manskliga resurserna i
foretaget. Formagan att tatill vara pa, utveckla och utnyttja (i en god beméarkelse)
foretagets personella resurser ar avgorande for ett foretags formaga att skapa
konkurrensfordelar. Brockbank beskriver fyra olika sétt att arbeta med HR-fragor
varav en indelning sker enligt reaktivt kontra proaktivt och strategiskt kontra
operationellt. For att kunna skapa sig langsiktiga konkurrensfordelar bor man
enligt Brockbank arbeta strategiskt och proaktivt med HR-frégor. Nedan fdljer en
kort beskrivning av Brockbanks resonemang:

Operationell reaktiv HR (ORHR)

ORHR innefattar ala de traditionella basfunktioner som HR innehar. Bland dem
kan |6nehantering, rekrytering och viss personalutbildning néamnas. Dessa
funktioner finns i princip i ala féretag och de & en forutséttning for att foretag
skall 6verleva. De & dock inga grunder pa vilka langsiktiga konkurrensfordelar
kan byggas, utan snarare ndgot som implementerar det grundlaggande i foretag.

Operationell proaktiv HR (OPHR)

Da Brockbank talar om OPHR menar han arbete som gar langre an ovanstaende
exempel under ORHR. Som en fdljd av den 6kande globala konkurrensen har
foretag tvingats att forbéttra sin produktivitet och effektivitet. Som ett steg i att
uppna dessa nya krav tillkommer nya uppgifter for HR. Bland dessa namns
exempelvis outsourcing och eliminering av onddiga och ickeproduktiva
arbetsuppgifter. Genom att utveckla olika mét- och utvarderingsverktyg for HR-
aktiviteter sdsom rekrytering, |6neadministration och utbildning utvecklas &ven
HR och graden av proaktivitet stiger. Det viktigaste tillskottet i jdmférelse med
ORHR ligger i HR:s forsok att uppméarksamma och adressera missndje hos
medarbetare pa ett tidigt stadium innan alvarliga problem uppstar. OPHR &r
enligt Brockbank aktiviteter som till skillnad fran ORHR inte bara implementerar
grundernai foretag utan aven forbattrar dem.
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Strategisk reaktiv HR (SRHR)

Till skillnad frén HR:s tva ovan namnda operationella roller syftar SRHR till att
hjalpa till att implementera och genomféra strategier. HR forsoker utifran en
given strategi understddja implementeringen av strategin genom olika typer av
ataganden. Bland dessa aktiviteter namner Brockbank identifiering och utveckling
av kunskap, taktik och kultur i syfte att se till att dessa saker & konsistenta med
den valda strategin. Som exempel behandlas f6ljande fragor.

Hur manga anstéllda behdver vi?

Var hittar vi dem?

Vilken utbildning och kompetensutveckling behover de?
Hur méter vi och belnar dnskade resultat?.

SRHR ér ett bra hjdlpmedel i forsok att skapa konkurrensfordelar.

Strategisk proaktiv HR (SPHR)

SPHR gar steget langre an SRHR och fokuserar pa skapandet av nya strategiska
alternativ. Genom att efterstréva en kultur som kannetecknas av innovation och
kreativitet, och genom att exempelvis identifiera uppkops- och/eler
fusionspartners kan HR spela en mer aktiv och betydande roll i formuleringen av
nya strategiska mojligheter. Brockbank menar att alla ovan namnda typer av HR
ar nédvandiga for 6verlevnad i foéretag. Ju mer strategiskt och proaktivt ténkande
ju stérre majlighet har man att skaffa sig angsiktiga konkurrensfordelar.

ORHR OPHR SRHR SPHR

—

Lag Konkurrensfordel Hog

Figur 3.1.5: HR:skonkurrensfordelsindex (K élla: Brockbank, 1999)

3.2 Nyckeltal och styrtal

For att skapa en forstaelse for vad nyckel- och styrtal & for nagot beskriver vi
nedan kort vad de vanligtvis anvands till, samt vad de vanligen kommunicerar for
budskap. Vissa allmant vedertagna riktlinjer kring anvandandet av dem namns
ocksd. Vi skiljer aven begreppen & och beskriver vari skillnaden mellan de tva

ligger.
3.2.1 Nyckeltal

Nyckeltal & nagot som amnar askadliggora den verklighet i vilken man befinner
sig. Nyckelta & ta for vilka man har ett specielt intresse. Vad de skal
representera och kommunicera skiljer sig & beroende pa situationen i fraga. Som
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exempel kan dock Ader, anta anstdllda, konsfordelning och
forséljningskvantiteter namnas. For att skapa intresse kring nyckeltal brukar de
jamforas med nagot i syfte att skapa en kvot mellan tva intressanta parametrar. En
vanlig definition pa nyckeltal & foljande (Catasus et al, 2001):

Nyckeltal = intresse/ viktig jamforel sebas

Edvinsson (personlig kommunikation, 6 maj, 2002) anser att nyckeltal & det som
visualiserar det historiska, dvs det som befinner sig mellan presens och imperfekt.
Han anser att nyckeltal & en Ogonblicksstudie som beskriver var ett fOretag
befinner sig just nu. Nér rakenskaper diskuteras mer allmant papekar Edvinsson
att ett foretag blir vad det méter och att rékenskaper i almanhet &r ett séit att
visualisera, kommunicera och navigera. For att mer utforligt forklara begreppet att
ett foretag blir vad det méter, anvander vi en av Edvinssons (2002) reflektioner,
dar han anvander sig av ett enkelt exempel som lyder pa foljande sétt: Om ett
foretag mater a, b och ¢ men inte x, y och z sa kommer chefer/ledare att &gna mer
uppmérksamhet mot a, b och c¢. Nar sedan de chefer/ledare som visat bra resultat
mot a, b och c, blir befordrade eller ges mer ansvar, kommer tkade |6ner och
bonus att folja, vilket ytterligare forstarker fokuseringen pa a, b och c. Resultatet
blir att foretaget erhaller okad styrkai att producera a, b och ¢, men inte x, y och
z, dvsforetaget blir vad det méter.

Anvandningsomr aden for nyckeltal

Enligt Catasus et a (2001) finns det huvudsakligen fyra olika syften med att
utveckla och anvanda sig av nyckeltal. Dessa ér:

Kontroll
Larande
Mobilisering
Bel6ning

Nyckeltal som & utvecklade i kontrollsyfte har oftast funktionen att de skall varna
eller skapa uppmarksamhet nar ndgot fenomen avviker fran sitt normalvarde. Det
& inte de exakta vardena som &r det intressanta utan snarare avvikelser fran vissa
bestdmda intervall som alarmerar om att ndgot maste goras. Da man talar om
kontrollnyckeltal handlar det oftast om nagon typ av kostnadsminimering.

Larande nyckeltal ar nyckeltal relaterade till varandrai syfte att stélla ndgon typ
av diagnos pa organisationen i fraga. Det &r ett sokande av olika samband mellan
nyckeltal som gor att man kan hanvisa till ett larande. Ett exempel kan vara en
koppling mellan antal reklamationer och produktkvalitet. Givetvis kan man inte
pasta att det foreligger ett 100 %-igt samband mellan de tva, med det & sannolikt
att de tva parametrarna &r positivt korrelerade.

Mobiliserande nyckeltal & tal som skall véacka kanslor, aspiration och fokusering.

De skall leda till 6nskade handlingar och & sdledes inte ndgot som representerar
détid utan snarare mal sattningar for framtiden.
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Nyckeltal utvecklas dven i belbningssyften. Olika typer av nyckeltal tas fram for
att de skall utgéra en grund for beloning till sdval anstallda som ledning i foretag.
Beroende pa vad syftet med bel6ningen ar skiljer sig nyckeltalen &t. CatasUs et al
(2001) hanvisar till handlingsmétt, styrmatt samt resultatmatt.

Nyckeltal kan, som ovan beskrivits, fylla flera funktioner och ha olika syften. Det
finns dock vissa parametrar som gor att vissa nyckelta & mer lampade att
anvanda an andra, oavsett i vilket syfte de har tagits fram (CatasUs et a, 2001). |
utvecklandet och anvandandet av nyckeltal finns det vissa saker man bor tanka pa
for att dels maximera nyttan av dem, dels for att undvika problem och otnskade
effekter. FOr att undvika forvirring bor man tanka pa att inte ha for manga
nyckeltal. De nyckeltal man beslutar sig for att anvanda bor &en vara
|ttbegripliga, relevanta och svéra att manipulera. De skall inte vara komplicerade
att ta fram och man méste kunna péverka och forbattra dem. Ar det for
komplicerat att ta fram dem, och att forsta vad de innebér, gor de stérre skada an
nytta. Det bor vara l&tt att gora jamforelser dver tiden for att man skall kunna
identifiera olika trender. Att kunna jamféra med andra verksamheter, saval internt
som externt & ocksd av stort intresse och vikt. Med tanke pa att nyckeltal skall
illustrera den verklighet vi befinner ossi & naturligtvis en hog métprecision ocksa
Onskvérd.

Mouritsen (personlig kommunikation, 18 april, 2002) anser att det géller att
beskriva vad nyckeltalen gor for att forandra saker och ting. Ar de med for att
transformera och andra? Kan de fa visionen att komma ut i féretaget och kan de fa
visionen att bli verklighet? Han anser att om ett foretag inte anvander nyckeltal far
de svart att erhdla en serios strategi. Mouritsen Onskar en atskillnad mellan
rékenskaper och analyser. Han menar att man ska askadliggora " the narratives of
the achivement”. Han poangterar med detta uttryck att en |asare ska fa ut mer av
texten, dvs den ska vara diskuterbar. Han pdpekar det viktiga i att data som
anvands ska kunna tolkas pad manga sétt. Den méjligheten for lasaren anser
Mouritsen ges genom att texten och siffrorna vid rapportering inte & analyserade.
Denna majlighet till tolkning av nyckeltal ser Mouritsen som en forutsattning for
att trovardigheten for, och anvandningsomradet av nyckeltal ska bli sa stor som
mojligt.

Mouritsen (personlig kommunikation, 18 april, 2002) anser att det ofta anvénds
for manga nyckeltal. Foretag anvander sig av nyckeltal som manga ganger ar
overflodiga och egentligen séger samma sak. Vid valet av vilka nyckeltal som
skall anvandas ar det viktigt att ténka pa vilka tal som verkligen gor en atskillnad
och hur de gor det. Talen fér inte heller vara for |3sta, det maste finnas méjlighet
att revidera dem |6pande. Mouritsen anser att foretagsledningar ofta vill ha bra
argument till varfor de ska byta ut nyckeltal och varfor de inte ska fortsétta med
métningar som i framtiden kan ge maéjligheter till jamforelser. Mouritsen papekar
ocksa att foretagdedningar ofta eftersoker kontinuitet och inte relevans, nar det
gdler va av nyckeltal.

Mouritsen anser att foretagsledningar bor rikta sin uppméarksamhet mot fa antal
nyckeltal, i syfte att l&ttare kunna styra verksamheten mot énskade malsattningar.
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Det &r inte sA att det blir battre ju fler nyckeltal man anvander sig av, det viktiga ar
att man anvander sig av rétt. Aven Pfeffer och Sutton (2001) betonar vikten av att
inrikta sig pa ett mindre antal men véasentliga métningar. Méanniskan kan enligt
kognitiv forskning endast halla mellan fyra och atta faktorer i tankarna samtidigt
(Raskin, 2000). Om antalet viktiga nyckeltal eller styrtal & for manga finns risken
att i stéllet for att uppmérksamma det som anses viktigt, struntar medarbetarna i
matningarna eftersom det & omdjligt att f& grepp om fér manga dimensioner
samtidigt.

3.2.2 Styrtal

Det finns olika uppfattningar om vad skillnaden mellan nyckeltal och styrtal ar.
Manga anser att det inte foreligger nagon klar skillnad och att distinktionen dem
emellan sdledes & onodig och obefintlig. Edvinssons (personlig kommunikation,
6 maj, 2002) definition av nyckel- respektive styrtal visar dock pa en klar skillnad
mellan de tvad Enligt Edvinsson tenderar nyckeltal vara mer bokforingsmassiga
och historiska &n styrtal som & mer framétriktade och &r till for att navigera efter.
Styrtal skiftar kontinuerligt medan nyckeltal méts under langa tidsserier. Han
poangterar att styrtalen ligger i granslandet mellan presens och futurum medan
nyckeltal ligger mellan presens och imperfekt.

Mouritsens (personlig kommunikation, 18 april, 2002) asikt om vad styrtal &ar
liknar Edvinssons. Han papekar att styrtal & utvecklingen av det som borjat métas
och om ingen tar sig an det som méts, sa stannar utvecklingen. Det framsta malet
med métningar av dessa slag & enligt Mouritsen att underlétta vid strategiskt
bed utsfattande.

Edvinsson (2002) refererar till Petrash som menar om man kan visualisera ett
problem s& har man mdgjlighet att méta det. Det ger forutséttningar for att utifran
tal kunna styra en verksamhet.

Anvandningsomr aden for styrtal

Enligt Mouritsen (personlig kommunikation, 18 april, 2002) & den stbrsta
anledningen till att foretag méter olikatillgangar, att erhdla mojlighet till att styra
foretaget pa ett sa bra sétt som mojligt. Hansson och Andersson (1999) anser att
styrtal utgér fran foretagens framgangsfaktorer. Framgangsfaktorerna utgor navet
i verksamheten och maste speglasi affarsidén. Styrtal anvands som styrinstrument
for verksamheten och & darfor specifika for varje organisation utifran dess
framgangsfaktorer. Méatvarden ar nyckeltal och indikatorer som definieras utifran
verksamhetsprocesserna medan det forfattarna bendmner styrparametrar dterger
strategier, policies och mal. De allmanna ekonomiska nyckeltalen som baseras pa
resultat- och balansrékning & for generella ur ett styrningsperspektiv, vilket
medfor ett behov av nyckeltal som & direkt relaterade till processerna i
verksamheten. | likhet med Hansson och Andersson anser Pfeffer och Sutton
(2001) att matt som ger information om processerna och som ger manniskor en
omedelbar forstéelse for vad som behover goras, leder till béttre styrning av
verksamheten. Pfeffer och Sutton poangterar att det inte finns ndgot métsystem
som kan fa med alla faktorer som paverkar prestationen och beteenden i foretaget.
Maétningarna bor fungera som riktlinjer som hjdper till att styra beteendet i

22



TEORI

EKONOMI
RO IR
foretaget. De fér dock inte tillampas utan eftertanke sa att de ersatter den visdom
och erfarenhet som finns i foretaget, vilken krévs for att ta vara pa kunskapen i
organisationen och omséttaden i handling.

3.3 Personalekonomi (Human Resource
Costing and Accounting, HRCA)

Vi vill nedan belysa HRCA som ett sétt att kommunicera vardet av manniskor
som véardeskapande resurser. Olika aspekter av HRCA och personalekonomi
kommer att beskrivas i syfte att introducera begreppen. Den historiska
utvecklingen och innebdrden av dem &terges utifran vedertagen litteratur. Aven
anvandningsomréden och syften med personalekonomiska berékningar beaktas.
Slutligen belyser vi framtidsutsikter for HRCA och tar upp det etiska dilemmat i
att vardera och kartlagga manniskor som resurser.

3.3.1 Vad ar personalekonomi?

Personalekonomi  kan definieras som hushdllning med manskliga resurser
(Johanson och Nilson, 1990). Enligt Nilson (1992) kan personekonomi beskrivas
som ett tillstand i ett system eller som ett sétt att véardera en handling. Véardering
av en handling ur personalekonomiskt perspektiv & detsamma som att med hjép
av ekonomiska berdkningar visa de ekonomiska konsekvenser som olika
beslutalternativ leder till. Exempel pa vanliga personalekonomiska kalkyler &r
personalomséttning, utbildning och kompetensutveckling, rehabilitering och
friskvard samt avveckling. Det & viktigt att belysa att personalekonomi inte
endast betyder att spara, utan att hushadllning med méanskliga resurser aven
innefattar t ex forebyggande tgarder for att undvika forditning och/eller ohdlsa
(Johanson och Johrén, 2001).

Personalekonomiska ber&kningar & tilldmpning av ekonomiska begrepp och
metoder i syfte att paverka personalekonomin. Johanson och Johrén (2001)
beskriver personalekonomiska berakningar ur tva perspektiv; personalekonomisk
kalkylering och personalekonomisk redovisning. Kakylernas syfte & att ge
underlag infor beslut och/eller dtgarder. Redovisningen i sin tur & det som ger
legitimitet &t kalkylerna. Berakningarna kan ocksa handla om att forsoka véardera
det manskliga kapitalet. Hansson och Andersson (1999) uttrycker en férhoppning
om att den befintliga sa kallade goda redovisningsseden kan forandras mot ett mer
humanorienterat synsatt, dar manniskans vardeskapande pa ett béttre sétt kan
synliggoras i ekonomiska redovisningsmodeller. Syftet med personalekonomi &r
enligt Johanson och Johrén (2001) beslutsfattande, léarande, argumentation samt
styrning.

3.3.2 Historisk utveckling av forskningen kring per sonalekonomi,
HRCA

Forskningen kring personalekonomi och HRCA startade enligt Grojer och
Johanson (1998) under 1960-talet. Under detta decennium och fram till slutet av
1970-talet pagick grundforskning dar forskningen syftade till att finna validitet for
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olika sdtt att méta personalens kostnader och vérde. 1968 anvandes termen
"Human Resource Accounting" (HRA) for forsta gangen av Brummet et al.
Flamholz (1974) ansdg att HRA har ett dubbelt syfte ur ett ledningsperspektiv.
HRA & ett paradigm menade Flamholz, ett sitt att ténka pa hur foretaget
organiserar sina resurser. Paradigmet baseras pa tanken att manniskor & en
vardefull resurs. Flamholz ans3g att i ett sddant tankesétt vilar management i
foretag pa de beslut som fattas kring personalsatsningar som harror fran ett
kostnad - véarde resonemang med hjélp av kalkyler. HRA &r ocksa ett system som
forser ledningen med information som kan anvandas for att effektivisera de
personella resurserna.

| dlutet av 1970-talet inleddes en period da intresset for HRCA svalnade. Kritik
riktades mot att HRCA endast var ett medel for att sdtta upp manniskors véarde i
balansrakningen och diskussionerna kring det etiska i detta forfarande var manga.
Grojer och Johanson (1998) menar att det till viss del fortfarande finns kritik kring
det etiskai att vardera manniskor.

Flamholz (1974) ansdg att HRA kan anvandas till att utvardera effektiviteten hos
personalfunktionen. HRA kan anvandas till att skapa standardkostnader for att
rekrytera och utveckla personal, dar de faktiska kostnaderna sedan jamférs med
standardkostnader och avvikelser analyseras.

Under 1980-talet pagick omfattande forskning kring nyttoanalyser. En tidig
forskare inom detta omrade var Becker (1975) som redan 1964 presenterade sin
bok "Human Capital". | boken presenterar Becker teorier kring effekter och nytta
av att investera i humankapital, sdsom kompetensutveckling, kunskap och hélsa.
Nar Becker sedan 1975 ger ut sin andra utgdva, papekar han hur intresset fran
foretag och universitet, okat angaende investeringar i humankapital och vilken
avkastning dessa investeringar medfor. En viktig del i dessa investeringar ar
utbildning och kompetensutveckling.

Ett stort antal experiment utfordes med syftet att belysa vilken betydelse HRCA-
information hade for beslutsfattandet i organisationer. Namnas kan Gul, 1984,
Harel och Click 1980, Hendricks 1976 och Oliver och Flamholz, 1978 (Johanson,
1999). | samtliga studier visade det sig att besluten paverkades pa nagot sétt av
den information som HRCA stod bakom. Kritiker som t ex Snowball (1979) ansag
daremot att det inte fanns nagot anméarkningsvért i att beslut dndrade sig nér
ytterligare information tillfordes i beslutsprocessen. Fragan var huruvida besluten
andrades med anledning av att just HRCA-informationen ansags som relevant.
Trots forskarnas erfarenheter lyckades inte HRCA fa nagot starkare stod och
anvandningsomrade bland praktikerna.

| Skandinavien och framst i Sverige har intresset varit storre an i manga andra
lander, mycket beroende pa att behovet av HR-information har funnits fran flera
olika hall (Gréjer och Johanson, 1998). Intresse har funnits fran bade foretag,
fackforeningar och regering. 1991 kom ett fordag fran regeringen kring
obligatorisk redovisning av personakostnader i arsredovisningen. Syftet var
framst att forbéttra arbetsmiljon. Forslaget drogs tillbaka, men trots det anvander
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flera organisationer sig idag av personaekonomiska redovisningar. Grojer och
Johanson (1998) pekar pa flera orsaker till en relativt frekvent anvandning av
HRCA i Sverige:

»  Marknadsforingen av HRCA-konceptet av akademiker och konsulter har varit
framgangsrikt.

» Starka krafter har verkat for att komma Over de faktorer som verkar mot
anvandningen av HRCA pa mikronivan. Exempelvis diskussioner kring de
etiska aspekterna.

» HRCA ha anvints av HR-chefer for att legitimera sin position i
ledningsgrupper. HRCA har anvénts som ett managementverktyg.

» HRCA har framst forknippats med ett nytt séit att tdnka och inte endast som
ett séit att redovisa siffror och berékna kostnader.

= HRCA kan ha anvants som ett férandringsverktyg pa den reglerade svenska
arbetsmarknaden

3.3.3 Att mata kostnader och vardera manskliga resurser

En av idéerna bakom HRCA &r att véardet av de manskliga resurserna samt de
ekonomiska konsekvenserna av olika personal aktiviteter inte ar synliga, varken i
redovisningen eller i kalkyleringen (Grojer och Johanson, 1996). Genom kalkyler
och redovisning blir det mgjligt att rikta uppmérksamhet mot personal ekonomiska
effekter.

En forutsdttning for att personalekonomiska kalkyler och berdkningar skall ha
nagot varde och kunna anvandas som underlag for att paverka beslut och attityder,
eller for att skapa uppmarksamhet, ar att de aterger verkligheten. Det ar darfor
viktigt att finna de samband som paverkar resultat och effekter. Exempel pa
samband kan vara utbildningssatsningar och nyttoeffekter eller samband mellan
arbetstillfredsstéllelse och personalomséttning. | manga fall ar bakomliggande
samband inte synliga. Méanga forskare papekar vikten av att sambanden skall vara
klara och belagda, medan andra menar att det racker att det finns ett antaget
samband for att kalkylerna skall ha ett varde (Johanson och Nilson. 1990).

Maétning av manskligt beteende 6ver tid kan enligt Hansson och Andersson (1999)
inte endast reduceras till médtning av ett antal nyckeltal eller indikatorer. Det &r
viktigt att veta vad man gor med dessa indikatorer. Som exempel namner Hansson
och Andersson kompetensutveckling, déar det foreligger en skillnad mellan att
samla fakta kring kostnader for kompetensutveckling och att méta effekten av
kompetensutvecklingen. Hansson och Andersson pekar pa att det som &
intressant, & att se om medarbetarnas beteende férandrats till ett effektivare
agerande nér de genomgatt kompetensutvecklande satsningar.

3.3.4 Anvandningsomrade

Johanson (1999) anser att HRCA kan anvandas ur tre olika perspektiv. Ett
perspektiv for att informera kapitalmarknaden, ett annat i kontrollsyfte och ett
tredje perspektiv dar syftet ar att Overtyga och argumentera.
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Befintlig forskning inom HRCA kan enligt Johanson (1999) klassificeras enligt
foljande fyra huvudkategorier:
e Praktisk anvandning av HRCA
e Hur HRCA-information paverkar beslutsprocessen
e Hur individuellainlarningsprocesser paverkas av HRCA anvandning
e Hur organisatoriskainl&rningsprocesser paverkas av HRCA anvandning

Hur individuella inlar ningsprocesser paverkas av HRCA anvandning

| en studie som gjordes av Johanson och Nilson (1996a) undersoktes effekten av
implementering av HRCA i det |6pande vardagliga arbetet. 1 undersokningen
forsokte man att integrera HRCA i kontrollprocessen pa ett sjukhus. Mellanchefer
fick utbildning i HRCA och avdelningschefer fick i uppdrag att presentera en
redogorelse enligt HRCA i arsredovisningen.

Arbetet med HRCA ledde till aha-upplevelser for de inblandade. Attityder och
tankesatt paverkades framst patva olika sétt:

1. Sambandet mellan manskliga resurser och ekonomiska resultat blev synligt
och tydligt.
2. Intresse och forstaelse for ekonomi i allménhet ckade.

Slutsatsen enligt Johanson och Nilson (1996a) var att arbetet med HRCA hade
stor paverkan pa individernas tankesitt. Kalkylerna som togs fram av cheferna
anvandes framst individuellt i ett forsok att 6vertyga andra. | vissa fall ledde
kalkylernafram till féréndringar i organisationen.

Hur organisatoriska inlarningsprocesser paverkasav HRCA anvandning
Trots chefers individuella léarande och positiva instélining till HRCA, vilket
framkom i en andra studie av Johanson och Nilson (1996b), var det svart att se en
implementering av HRCA i foretagen. | en senare studie av Johanson (1999),
undersoktes vilka faktorer som var hammande i den organisatoriska |éroprocessen
I ju svenska foretag som aktivt forsokte implementera HRCA. De faktorer som
enligt undersbkningen forsvarade den organisatoriska inlarningsprocessen var
foljande:

Otillracklig utbildning i personalekonomi.

Brister i informationssystem.

Bristfalliga personal ekonomiska mal.

Otillrackligt intresse frén verksamhetsl edningen.

Svérigheter att fa acceptans for HRCA i de rédande foretagskulturerna.

3.3.5 Framtid for HRCA

Den utbredda anvandningen av " Balanced Scorecard” (BSC) &r en indikator pa ett
okat intresse for kontroll av verksamheten fran ett ledningsperspektiv anser
Johanson och Mabone (1998). BSC och utvecklingen av konceptet t ex
"Navigatorn” (Edvinsson och Malone, 1998) och " The Intangible Asset Monitor”
(Sveiby, 1997) balanserar det traditionella finansiella perspektivet med andra
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ickefinansiella perspektiv. Exempel pd dessa perspektiv & kunder, interna
processer, innovation/forbattringar och medarbetare.

HRCA och BSC har utvecklats och tillampats framst i foretagsinterna syften.
Medan HRCA har fatt uppméarksamhet och anvénts bland forskare och praktiker
inom HR och redovisning, har BSC och utveckling av dessa modeller fatt mer
uppmérksamhet och en starkare koppling till strategisk ledning i foretagen
(Olsson, Karlsson och Sharma, 2000).

Johanson och Mabone (1998) stéller sig fragan om framtiden for HRCA & att
koppla ihop HRCA konceptet med BSC. Forfattarna menar att ett av problemen
med HRCA &r att det inte & forankrat i foretagens strategier. Genom att koppla
samman HRCA och BSC skulle det problemet avhjépas och dessutom skulle
BSC fa majligheter att anvanda sig av olika typer av matt som utvecklats inom
HRCA.

Grojer och Johanson (1996) menar att om HRCA skall vara av véarde maste det
integreras i det vardagliga tankandet. Det & ocksa viktigt att belysa HRCA ur ett
pedagogisk och |&rande perspektiv, att fasta uppméarksamheten pa att med hjalp av
HRCA kan ett fenomen kommuniceras pa flera sétt. Ett utvecklingsomrade inom
HRCA & enligt Grojer och Johanson nyckeltal kopplade till aktiviteter och
resultat inom personalomradet.

3.3.6 Etiska aspekter pa personalekonomiska kalkyler

En anledning till att anvandandet av personalekonomiska berakningar av olika
slag dannu sa lange inte & sa utbrett kan vara den etiska aspekten. Lissel och
Scholander (1993) havdar vikten av att hadlla den etiska diskussionen vid liv da
man nyttjar sig av personalekonomiska berakningar. Att bestamma véarden pa
individer och deras arbetsinsatser kan uppfattas som etiskt inkorrekt, speciellt om
uppgifterna anvands i syfte att peka ut olonsamma individer. Det ar just syftet
med berdkningarna och presentationen av resultaten som avgér huruvida
forfarandet med personal ekonomiska berakningar kan anses vara oetiskt eller inte.
Aven Grojer och Johanson (1996) namner det oetiska i att anvanda sig av
personalekonomiska berdkningar, vars syfte & att endast maximalt utnyttja de
personella resurserna. De lyfter dock &ven fram att berékningarna kan anvandas i
syfte att argumentera for en béttre och humanare arbetsmiljo.

Johanson och Johrén (2001) anser att alla kalkyler bygger pa nyttoberakningar.
Om endast nyttan skulle vara vagledande skulle manga fruktansvarda handlingar
kunna utféras. Forfattarna namner kalkyler inom sjukvarden dar berékningar avser
vilka liv som skall réddas. Nér det géller personaekonomiska nyttokalkyler &r det
darfor av stor vikt att det finns en stark och erkénd personalpolitik.

Det rader ingen tvekan om att personalekonomisk information manga ganger kan
vara av kéndig natur. Lissel och Scholander (1993), i likhet med bland andra
Johanson och Johrén (2001), & dock av den bestamda uppfattningen att det finns
fler fordelar an nackdelar. Det som framst hdlls fram som en positiv faktor ar att
manniskors betydelse, som en viktig och manga ganger helt avgorande resurs for
foretagets framgang, framkommer pa ett tydligt satt genom berdkningarna.
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Nér det gdller diskussionen kring vérdering av personal for att kunna se den som
en tillgang i balansrakningen blir de etiska problemen an tydligare (Johanson och
Johrén, 2001). Manga héavdar att manniskan inte kan eler skal vérderas.
Prissattning av manniskor inkraktar pa manniskans frihet och véardighet. Johanson
och Johrén exemplifierar med att personalekonomiska berdkningar har historiskt
ofta anvants for att nd en effektivare anvandning av slavar. Varderingen skedde
till marknadspris och i resultatrakningen specificerades kostnader for mat, husrum
och klé&der.

3.4 Kommunikationsverktyg / sprak

Kommunikationssvéarigheter mellan HR och ledning utgor en viktig del i vér
problemformulering varfér vi nedan presenterar relevant teori som berdr just
denna problematik. Tanken att HRCA och personalekonomiska nyckel- och/eller
styrtal skulle kunna vara en hjdlp for HR att kommunicera betydelsen av den
manskliga resursen introduceras. Nodvandigheten for HR att finna sétt att
kommunicera pa i mottagarens, alltsa foretagsledningens 6gon stipuleras. For att
fanga ledningens uppmérksamhet, som &r en ytterst kritisk och begrénsad resursii
sig, krévs att HR kan kommunicera med hjép av det sprék som ledningen talar
och forstar.

3.4.1 HRCA, ett satt att kommunicera

| Nilson (1992) diskuteras HRCA:s roll som kommunikationsverktyg och sprak.
Nilson menar att personalfunktionen anvander ett sprdk som & forankrat i
kunskaper kring beteendevetenskap, medan linjechefer ofta & tekniker och
anvander sig av ett rationellt siffersprak. For att personalfunktionen skall kunna
kommunicera sina budskap méaste de anvanda sprék och koder som tekniker &ar
vanavid. Nilson hanvisar till Boisot som menar att erfarenheter inte gar att lara ut
om de inte gér att koda. Om det skall vara méjligt for personalavdelningen att lara
ut och argumentera maste kunskapen kodas, vilket personalekonomi skulle kunna
bidra med. Nilson antar att personalekonomiska berdkningar kan utveckla ett
ekonomiskt sprakbruk hos personer pa personalavdelningar. Nilson menar att ett
ekonomiskt sprakbruk underl&ttar for personalavdelningen att bli tagna pa allvar i
hogsta ledningen, samt bidrar till slagfardiga argument for personalsatsningar.
Personal ekonomiska berékningar blir en kompletterande metod att belysa problem
som galler manniskor.

Aven Hansson och Andersson (1999) p&pekar vikten av att skapa en dialog mellan
ekonomi- och personalfunktioner. Att tala samma sprak &r en forutséttning for att
forsta varandra. | dagens foretag & det nodvandigt att skapa ett klimat som kan
integrera det kvantitativa, de "harda’ nyckeltalen med det kvalitativa, det " mjuka’
vardeskapandet. | denna process &r det viktigt att personalfunktionen far vara med
och paverka. De har mycket att vinna om de med hjdp av anvandarvanliga
verktyg och metoder kan visa att det ar [onsamt med utvecklingsdtgarder for att
htja medarbetarnas hel hetsforstael se, motivation, kunskap, arbetstillfredsstéllelse
etc.
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For att kunna visa [6nsamhet i satsningar maste personal funktionen Gvertyga och
via ekonomiska termer visa att satsningar pa de personella vardenai foretaget kan
och bor betraktas som en investering och inte som en kostnad. Hansson och
Andersson (1999) menar att det & av stor vikt att prioritera utvecklingsatgarder
som framjar integrationen av beteendevetenskap och naturvetenskap om foretaget
menar allvar med att forsoka utveckla, méta och vérdera sitt humankapital .

En forutsattning for att HR skall kunna arbeta effektivt med att utveckla olika
aspekter av humankapitalet, & att de av foretagsledningen blir beviljade resurser.
Utan resurser, framforallt i form av finansiella medel, star HR utan magjlighet att
arbeta for personella frégor. For att bli tilldelad finansiell handlingskraft maste
effekter och resultat av personalprojekt kommuniceras till ledningen pa ett for
dem oOvertygande och forsvarbart sétt. Enligt Wintermantel och Mattimore (1997)
ligger HR:s stora problem i att hitta metoder, och sétt att kommunicera vilken
betydelse deras arbete har for organisationen. De sager att HR maste finna nya
mer lampliga matt som &r béttre kopplade till foretagets mal och visioner. Ett satt
att na dit ar via kopplingar till ekonomiska matt och lénsamhet. For organisationer
i dagens néaringdiv far arbetet inom HR allt stdrre betydelse, men, havdar
Boudreau och Ramstad (1997), utvecklingen av metoder for vardering och
utvardering av HR:s prestationer sldpar daremot efter. Enligt dem rader det ingen
tvekan om att satsningar pa manskliga resurser & starkt relaterat till finansiell
prestation. Det finns ett skriande behov av att kunna méta vilka implikationer
aktiviteter utforda av HR har for ett foretags I0nsamhet. Detta behov blir allt
starkare i takt med att HR far en allt mer betydande roll som ett strategiskt vapen,
till skillnad fran en tidigare mer administrativ funktion.

HRCA-modellen som anvénds hos Personal Ekonomiska Institutet (PEl) vid
Stockholms universitet, beskriver fyra delar, se nedan. (personlig kommunikation,
8 maj, 2002)

Internt Externt
- Personalekonomi
) - Nyckeltal - Arsrapporter

Accounting -BSC - Fin. Rapporter

- IC Rating

. - Virdering av foretaget
: - Personalekonomiska- T

Costing fealleyer: och virderings-

problematiken

Figur 3.4. 1: HRCA-modellen (Kalla: Birgitta Olsson, 8 maj 2002)

De fyra delarna och dess kortfattade forklaringar & enligt Olsson ett sétt att
forklara begreppet HRCA och dess komplexa innehall. Olsson anser att modellen
rymmer flera olika lager, varav ett & fokuserat mot humankapitalet. | delen som
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behandlar vardering av foretag och problematiken kring det, pdpekar Olsson att
manniskor och deras kompetenser séllan véarderas i kronor och dren. Inom delen
som innefattar ars- och finansiella rapporter, finns det prov pa att humankapital et
har redovisats som en del inom resultatrékningen. For delen som innefattar
redovisning ur ett internt fokus (rutan langst upp till héger), ger Olsson exempel
pa nya ekonomistyrningssystem som innehdler humankapitalstyrning. Dessa
system kan exempelvis medféra en minskad sukskrivningsfrekvens bland
medarbetarna i foretag. Som exempel pa vad som ryms inom den fjarde rutan,
personalekonomiska kalkyler, hanvisar Olsson till exemplet nd&r HR tar fram
berakningar utifran ett specifikt behov och perspektiv som & direkt kopplat mot
personalen.

Det viktiga med dessa fyra delar, enligt Olsson, &r att de behdvs vid diskussioner
om HRCA. Genom dessa diskussioner kan det véaxa fram ett gemensamt sprak,
vilket kan medféra ett utbyte av erfarenheter, tankar och kunskap. Genom att
anvanda sig av modellen kan altsa en visualisering av det osynliga kapitalet ske,
vilket i sintur kan varatill hjalp i skapandet av ett gemensamt sprak. Olsson anser
att ett gemensamt sprak kan bana vagen for ett nytt sétt att arbeta och lara inom
foretag.

3.4.2 Vertikal kommunikation

Som vi ovan har beskrivit & det av stor vikt att kunna kommunicera rétt budskap
till rétt mottagare. | de flesta fall & det en specifik ledningsgrupp som & det
beslutsfattande organet och som férdelar resurser nerdt i organisationen.
Avgorande for huruvida man som resurssokande kommer bli tilldelad resurser
eller inte, & formagan att skapa tillrackliga beldgg samt att kommunicera
nodvandigheten i sitt projektet. Enligt Dutton och Ashford (1993) & ledningens
tid och uppmérksamhet kritiska och ytterst begransade resurser. Det faktumet
bekraftar och forvéarrar det problem som Wintermantel och Mattimore (1997) tar
upp. HR maste finna nya vagar for att béttre kunna visa vilken betydelse deras
arbete har for organisationen. Det racker altsa inte att fa ledningens
uppmarksamhet, man maste dven setill att rétt budskap nar fram.

Det finns olika sétt att fanga en lednings uppmérksamhet, och sdledes avsevért
forbéttra sina chanser att bli tilldelad finansiella resurser. Dutton och Ashford
(1993) namner paketering av budskapet som en ytterst avgorande faktor i jakten
pa att skapa gehor for sin sak. De bekréftar aven tidigare omnamnt problem att det
& nodvandigt att presentera sitt budskap pa ett for ledningen begripligt sétt. De
forordar dragandet av paralleller mellan ett projekts mal och hela organisationens
mal. Genom att koppla effekter av HR:s satsningar till for ledningen péatagliga
resultat, da oftast i form av finansiella méal och via en koppling till strategifragor,
torde askandet av resurser underléttas. Anvandandet av dubbelsidiga argument
sigs ocksa oka mdjligheten att dels fanga ledningens uppméarksamhet, dels
forbéttra utsikterna for att bli tilldelande resurser.

3.4.3 Motstand mot forandring och ékad kommunikation

Olsson (personlig kommunikation, 8 maj, 2002) anser att foretag inte belnar den
personal som Gverskrider granser, utan att istéllet konformitet bel6nas. Hon menar
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att personalen, pa mellanniva och nedét i organisationen, inte sjalva soker nya sétt
att kommunicera om inte ledningen foresprékar det. Hon papekar &ven att
forfarandet i manga organisationer utgar fran ett monster, dar en person som varit
konform under ett par ar, ges fortroende och majligheter till att kunna forandra.
Personal som redan i ett tidigt stadium anses vara annorlunda, svéra att styra och
ofOrutsagbara tror Olsson séllan blir befordrade och ges darmed inte mgjligheter
till att genomdriva forandringar. Nyckeln till att fa personalen att vaga
kommunicera pa nya sétt & enligt Olsson att fran ledningens sida ge signaer om
att det ar tillatet att forandra. Att beléna dem som vagar misslyckas kan vara ett
sétt att gora det.

3.4.4 Vardeskapande genom kommunikation och samar bete?

| ett foretag & alla beroende av varandra menar Pfeffer och Sutton (2001).
Produktivitet, arbetsresultat och innovation & nagot som béast uppkommer
gemensamt och inte genom enskilda individers insatser. Pfeffer och Sutton citerar
Roderick Kramer som anser att foretagets effektivitet och |6nsamhet i htgsta grad
ar beroende av den enskildes vilja att samarbeta med andra medlemmar i
foretaget.

Det & inte den individuella kunskapen, eller expertkunnande hos enskilda
individer i organisationen, utan det & den kollektiva kunskapen som é&r
karntillgangen i de flesta foretag (Disterer, 2001). En forutséttning for att
kommunicera &r att det finns ett gemensamt sprak som &r begripligt och accepterat
av alla inblandade. Spraket maste aven kunna bara och férmedia den personliga
kunskapen. Spraket kommunicerar kunskap och speciella uttryck exempelvis i
form av metaforer och analogier. Dessa kan anvandas for att externalisera tyst
kunskap som goms i individers individuella mentala modeller, asikter,
arbetsmodeller och grundléggande vérderingar (Disterer, 2001).

3.5 Vagen mot vishet och organisatoriskt
larande

| det foljande avsnittet belyser vi teori kring kunskap och organisatoriskt lérande.
Vi &erger valda delar som & intressanta i hanseendet att skapa en gemensam
organisatorisk insikt och ett kollektivt l&rande. Olika dimensioner av kunskap
berors for att visa olika nivaer av larande och insiktsskapande. Syftet med
avsnittet & att belysa teorier som & av intresse for var kommande analys kring
nyckeltal som ett gemensamt sprak for att skapa ett organisatoriskt |érande om
betydelsen av den manskliga resursen.

3.5.1 Vagen mot vishet

Ackoff (1974) har gjort en tolkning av hur data kan transformeras till att i tur och
ordning utgdra information, darefter kunskap och slutligen ligga till grund for
utvecklande av forstaelse och vishet. Hans grundlaggande resonemang anvands
fortfarande, vilket kan exemplifieras med en hanvisning till Normanns bok ”Nar
kartan forandrar affarslandskapet” (2001), i vilken Normann utvecklar
resonemanget.
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Ackoff (1974) gor foljande definitioner av de olika nivaernaav kunskap som finns
I det manskliga medvetandet.

Data: har ingen mening i sig §alv utan utgors av tecken eller symboler. Data kan
finnasi bade anvandbar och oanvandbar form.

Information: & data som har givits nagon mening genom tolkning eller via
samband. Information kan vara meningsfull, men behover inte vara det.
Meningsfullheten beror pa den som tolkar informationen. Information kan svara
pafragor som vem, vad, var och nar.

Kunskap: nas genom att information medvetet anvands och kombineras till ett
meningsfullt innehall. Kunskap nas genom att svara pa fragan hur.

Forstaelse: innebér att ny kunskap och gammal kunskap integreras. Manniskor
som har forstaelse kan vidta meningsfulla aktiviteter ndr den nya kunskapen
kombineras med de tidigare erfarenheterna. Forstaelse svarar pa fragan varfor.

Vishet: vishet & den hogt utvecklade forstaelsen. Visheten forsoker ge oss
forstaelse i det som inte tidigare varit forstétt. Den stéller fragor dér det inte finns
nagra enklatillgangliga svar. Vishet & ocksa den process nar vi domer mellan ont
och gott.

Ackoff (1974) anser att de fyraforsta nivaerna relaterar till det historiska, det som
redan skett och & kant. Endast den femte nivan representerar framtiden och
inkluderar skapande och vision. Med vishet kan manniskor skapa framtiden
istallet for att endast hdlla sig kvar i nuet och det férgangna. Att uppna vishet &r
emellertid inte 1&tt. FOr att na dit maste ménniskan successivt rora sig uppat
genom de andra nivaerna.
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Figur 3.5.1: Vagen mot vishet (Kélla: Egen tolkning av Ackoff, 1974)

3.5.2 Skillnad mellan infor mation och kunskap

Definitionerna om kunskap & manga och har skilt sig & genom historien.
Filosofer som Sokrates och Aristoteles funderade Over fragan vad kunskap
egentligen &r. Det grekiska " episteme” som betyder absolut sanning, var datidens
definition (Sveiby, 1997). | dag laggs tonvikt pa att kunskap ses som en dynamisk
process och personlig uppfattning, snarare ah som en statisk absolut sanning
(Sveiby, 1997). Nonaka (1994) lagger en liknande betydelse i ordet kunskap och
pekar pa vikten att skilja mellan kunskap och information. Dessa begrepp anvands
ofta som synonymer till varandra men Nonaka finner att information endast &r
gavaflodet av meddelanden som med personliga uppfattningar bildar kunskap.

3.5.3 Kunskapsoverféring

Kunskap maste transformeras fran individ till organisation. Probst, Biichel och
Raub (1998) talar om tre nivaer av kunskap; individ, grupp och organisationsniva
Transformation krdver kommunikation mellan individer och grupper. Individers
tolkningar av omvérlden maste samordnas sa att de leder till gemensamma
handlingar pa gruppniva. Individernas kunskap blir en syntes pa gruppniva och pa
organisationsniva resulterar transformationen i rutiner. Organisatoriska rutiner &r
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uppgifter som individer och grupper utfor pa likartat satt, baserade pa
gemensamma uppfattningar och varderingar.

Nonaka (1994), menar att gruppen har en centra roll vid skapandet och
overforingen av kunskap. Gruppen kan beskrivas som en delad kontext dar
individer kan interagera med varandra i en konstant dialog och diskussion.
Individer bollar information mellan varandra och penetrerar den frén olika
perspektiv och infallsvinklar. S& smaningom integreras de olika individuella
perspektiven till ett gemensamt perspektiv.

Det behovs bade konsensus och olika tankar och uppfattningar for att lara
Dialogen kan och bor, menar Nonaka (1994), innehdlla oenigheter och konflikter.
Genom konflikter ifrégasétts rédande sanningar i organisationen och individernas
erfarenheter kan fa en ny betydelse och anvandas pa ett nytt sétt. Genom att
utveckla konsensus kring métbara mal kan organisationen fokusera pa en
gemensamt definierad riktning. Samtidigt skapas forutséttningar for olika
uppfattningar kring kunskap om mal av kvalitativ natur.

Néar konsensus natts rorande vilken kunskap som behdvs for att skapa olika
handlingar leder det sa smaningom till att det skapas rutiner, regler och normer
som distribuerar kunskapen i organisationen (Probst, Biichel och Raub, 1998).

Davenport och Vdlpel (2001) poéngterar att uppmarksamhet och fokusering ar
nyckeln till hur kunskap inom ett féretag bor fordelas. De menar att
begransningen for hur mycket kunskap som kan dverforas, tas upp och ledas, &
den méanskliga uppmérksamheten. For att kunna héavda sig i framtiden anser de att
foretag maste bli béttre pa att fokusera pa det som &r viktigt och &gnasig &t vad de
kallar ” attention management”.

3.54 Tyst och explicit kunskap

Begreppen tyst och explicit kunskap utvecklades av Michael Polanyi 1967 och
anvands an i dag. Manniskor har enligt Smith (2001) olika typer av tyst och
explicit kunskap, och kan anvéanda sig av sin kunskap pa olika satt. Explicit
kunskap kan beskrivas som mer akademisk kunskap eller "veta vad”, medan tyst
kunskap kan beskrivas som mer handlingsorienterad kunskap eller "veta hur".

Tyst kunskap kan sigas vara forstadd utan att den utryckts 6ppet. Vi kan inte
beskriva den tysta kunskapen med ord utan den & ofta automatisk och sker utan
att vi téanker pa det. Polanyi (1967) beskriver tyst kunskap som att veta mer an vad
vi kan berétta, eller att veta hur man gor ndgonting utan att ténka pa det,
exempelvis cykla. Smith (2001) menar att tyst kunskap ofta &r lokal och kopplad
till individen. Det & inte mgjligt att finna tyst kunskap i manualer, databaser eller
bocker. Genom traning och erfarenhet kan individen tatill sig tyst kunskap.

Explicit kunskap kréaver enligt Smith (2001) nagon typ av akademisk utbildning
eller forstaelse som uppnatts genom utbildning eller strukturerade studier. Denna
kunskap & oftast enkel att kommunicera genom exempelvis dokument och
elektroniska metoder.
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Processen att gbra den tysta kunskapen explicit & enligt Nonaka (1994)
avgorande for att forsta hur okad kunskap skapas och kan delas med andra i
organisationer. Nonaka (1994) beskriver fyradelar i kunskapsomvandlingen i det
han kallar kunskapsspiraen, se figur 3.5.4 nedan.

ﬁ Tyst kunskap Tyst kunskap %

Tyst kunskap Socialisering Externalisering Explicit kunskap

@
N

Tyst kunskap Internalisering Kombination Explicit kunskap

% Explicit kunskap Explicit kunskap <y

Figur 3.5.4: SEKI-modellen (K&lla: Nonaka, 1994)

1. Fran tyst till tyst. Tyst kunskap Gverfors via socialisering, observering,
imitering och tréning. Pa dessa sétt kan individer dela med sig av, och utoka
sin egnatysta kunskap.

2. Fran tyst till explicit. Genom att externaisera, exempelvis med hjép av
metaforer och modeller, kan tyst kunskap dverforas och goras explicit.

3. Fran explicit till explicit. Genom kombination av olika typer av explicit
kunskap som individer har, kan en gemensam organisatorisk kunskap skapas.
Denna kombination sker vanligen via personliga méten och telefonsamtal.
Genom att addera, kategorisera och analysera den explicita kunskapen kan
aven ny kunskap genereras vid denna dverforing.

4. Fran explicit till tyst. Nar ny kunskap delas i organisationen borjar individer
att internalisera kunskapen, vilket betyder att de anvander kunskapen till att
bredda, utbka och omstrukturera sin tidigare tysta kunskap.

Att artikulera och omvandla tyst kunskap till explicit kunskap (externalisering)
samt att internalisera explicit kunskap for att 6ka den egna tysta kunskapsbasen
(internalisering) & de mest kritiska stegen i kunskapsspiralen. Anledningen till
detta menar Nonaka (1994) &r att bada stegen kréver att individen har en vilja och
ett personligt engagemang i att genomféra dessa bada steg. Det &r léttare att
transformera explicit kunskap till tyst kunskap nér individer samarbetar, har tillit
till varandra och frivilligt erbjuder sina vardefulla tysta kunskaper till 6vriga i

gruppen.

35



TEORI

HOCIROLAN

Nonaka (1994) argumenterar for att overforingen mellan tyst- och explicit
kunskap Okar i omfattning och hastighet om det finns fler akttrer. Han gor en
jamforelse med foretags organisatoriska | &rande och en uppétgaende spiral process
som bdrjar pa individniva och sutar pa mellanorganisatorisk niva. Startpunkt och
hjartat for all kunskapsutveckling, & individens tysta kunskap. Dérefter anser
Nonaka att kunskapen Overfors som en spiral mellan de fyra delarna och nar
kunskapen &ter har nétt individen som tyst kunskap, har den natt en ny niva och
paborjar sdledes ett nytt varv.

3.5,5 Organisatoriskt larande

Organisatoriskt larande innebér att den befintliga kunskapsbasen okas vilket i sin
tur medfér en storre potential for att |6sa uppkommande problem (Probst Bichel
och Raub, 1998). Det & nodvandigt att hela organisationen lar och kommer till
insikt om den ménskliga resursens betydelse for vardeskapande i foretagen.

Nilson (1992) menar att det & nodvandigt for en organisation att genomga alla de
typer av ldrande som Argyris och Schon (1978) ndamner. Det som Argyris och
Schon (1978) bendmner som deutero-larande, att l&rasig att 1&ra, ar centralt for att
uppna ett organisatoriskt larande. Foretagen maste lara sig att lara hur
personalekonomi kan anvandas i organisationen. De maste lara sig nya metoder
och angreppssétt inom personalekonomiskt tankande. Néar foretaget borjar
tilldmpa dessa metoder och angreppssatt kommer tilldmpningen att synliggora
forhallanden som genererar ny kunskap om organisationen. Organisationen kan da
t ex omprova sina satsningar och aktiviteter inom personalomradet.

Nésta steg i utvecklingen & enligt Edvinsson (2002) den "intelligenta
organisationen”. Den ldrande organisationen & utgangspunkten medan den
intelligenta organisationen & malet. Den larande organisationen kan kritiseras for
att vara internt fokuserad, dér man studerar det som héant historiskt, medan den
intelligenta organisationen har ett externt och framtidsorienterat fokus. Det
handlar om att bade lara och lara ut, att forkorta ledtiden mellan individuell
inl&rning till kunskapsdelning. Att dela med sig av sin kunskap &r det viktigaste
for att snabbt skapa varde. Det géller att skapa miljoer dar mojligheter ges for
kommunikation och kunskapsoverforing. Samarbete och kommunikation & en
forutsittning for att skapa det intelligenta foretagandet och att ga fran ett
individuellt [arande till ett kollektivt larande.

Senge (1990) har med sin tankemodell om fem olika discipliner for att skapa ett
organisatoriskt larande haft stor genomslagskraft internationellt. Tankemodellen
utgdr fran ett system- och helhetstéankande. Systemen binder handlingar samman
och de utvecklas dver lang tid. Det finns ett behov for ett helhetstéankande, for att
se och forsta sammanhang, och for att reagera utifran en helhetsforstéelse. Det ar
viktigt att ala i organisationen forstar de ekonomiska sambanden. Senge talar
aven om ett personligt masterskap dar motivationen & en stark drivkraft for
|&randet.

Nya impulser och idéer blir inte verkliga eftersom de strider mot starka mentala
forestallningar, bilder, modeller och tankegangar som begransar individers
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handlings- och tankesédtt. Den begransning som ligger i dessa mentala
forestélningar kan blockera det organisatoriska |érandet, anser Senge (1990). For
att andra pa denna situation menar Senge att det & viktigt att 6va upp formagan
till det som Senge benéamner som larorika samtal (learningful conversations). |
dessa balanseras ett nyfiket sokande mot formagan att Iagga fram nya synpunkter
paett klart och tydligt sétt. Det &r viktigt att man haller dessa nya synpunkter och
uppfattningar dppna for inflytande fran andra.

For Senge (1990) & gruppen den grundldggande inlarningsenheten i
organisationen. Det som &r avgorande for larande och utveckling i en grupp ar att
medlemmarna i gruppen kan féra en dppen dialog, utan forutfattade meningar,
och utan att hamna i forsvarsposition. Genom gruppen finns det mgjlighet att
tillsammans na nya insikter och bli klokare. Gruppen skapar synergi genom en
gemensam instans. FOr organisationen som helhet gdler det att skapa en
gemensam vision, en gemensam bild av framtiden dér individuella och
gemensamma visioner kopplas samman. | en larande organisation anstranger sig
ala medarbetare for att nd visionen och malen genom ett standigt larande. Det
utmarkande ar att medarbetarna goér det for att de gélva énskar det och inte for att
de far order om det.
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4 Empiri

| empirikapitlet presenteras for respektive fallforetag, Teknikkonsult AB och
Datakonsult AB, inledningsvis material som framkommit fran de mdten och
intervjuer som legat till grund for vart arbete med att ta fram ett nyckeltal for
respektive fallforetag. Darefter redogors for 6vriga intervjuer som genomforts i
fallforetagen. Sutligen presenteras den information som framkommit vid
intervjiuerna med vara jamforelseforetag Skandia och Celemi. Foretagen
presenteras var for sig.

4.1 Teknikkonsult AB

4.1.1 Foretagspresentation

Teknikkonsult & en ledande konsult inom jarnvagssektorn och arbetar i dagslaget
med utredningar, projektering, tekniska tjanster, projekt- och byggledning samt
drift och underhdl. Inom resultatenheten arbetar ca 400 konsulter, vilka &
placerade pa 6 olikaplatser i Sverige. Teknikkonsult bildades 1998.

Ar 2001 blev verksamheten konkurrensutsatt, vilket medfér att Teknikkonsult
framover kommer att kanna pa en 6kad konkurrens fran andra foretag, saval fran
inhemska som utlandska.

4.2 Empiriskt underlag till nyckeltalet for
Teknikkonsult AB

4.2.1 Situationsbeskrivning

Regeringen har beslutat att investeringar i sparbunden trafik skall oka kraftigt
under de narmsta aren. Teknikkonsult réknar med att marknaden kommer att
fordubblas inom tre &. Om Teknikkonsult vill behdlla dagens marknadsandel
behover de tka antalet konsulter fran dagens 400 till ca 550 konsulter ar 2005.
Detta innebér en arlig 6kning av personaen motsvarande ca 65 personer inklusive
avgangar. Teknikkonsult beskriver att de stér infor en utmaning dar det krévs att
de bade kan attrahera och behalla befintlig personal for att kunna natillvaxtmalet.

En svarighet i sammanhanget &r, enligt Teknikkonsult, att de har haft relativt svart
att externrekrytera personal. De som & externrekryterade har akademisk bakgrund
i nagon form av ingenjorsexamen. Teknikkonsult berédttar att av de som
nyutexaminerades fran Hogskolan i Borlange, inriktning jarnvagsteknik, gick
endast en av tio till Teknikkonsult. Rekrytering har darfor framst skett genom
internrekrytering fran andra enheter inom foretaget. Till hosten startar en tredrig
ingenjorsutbildning med inriktning mot jarnvagsteknik, i samarbete med Lunds
tekniska hdgskola, pa Banskolan i Angelholm.

Ett strategiskt handlingsalternativ, enligt Teknikkonsult, &r att istéllet for att véxa,
bli ett nischforetag som erbjuder kunden den absolut basta kompetensen. Mélet ar
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da att kunna attrahera ny personal genom att marknadsfora sig sjalv som det basta
alternativet for en nyutexaminerad ingenjor. | detta handlingsalternativ géller det
att behalla den spetskompetens som finns i foretaget. Ett steg i den riktningen ar
att satsa pa kompetensutveckling och att marknadsanpassa |6nerna. Malet ar att
inom tvatill fyra ar skall allainom Teknikkonsult ha marknadsmassiga loner.

En respondent beskriver kulturen inom Teknikkonsult som stark. Den
kannetecknas av yrkesstolthet och den forsvarar nya sétt att arbeta genom att det
& svart att ga "over granserna’ mellan arbetsomraden. Respondenten beskriver
Teknikkonsultkulturen som tva olika kulturer, dér de &dre som oftast &
internrekryterade utgoér en kultur, och dar de som har akademisk bakgrund
foretrader en annan kultur med skilda sétt att se pa saker och ting.

4.2.2 Teknikkonsultsintresse for att medverkai under sbkningen

"Det ar ur ett strategiskt syfte vi ingar i det har projektet”, siger HR-chefen. Vi
maste veta vad det kostar att behalla och utveckla var personal samt se vad det
kostar att rekrytera. Vad kostar det att ersitta spetskompetens som dlutar i
foretaget? ”

Teknikkonsult ser flera utmaningar den ndrmsta tiden i samband med den Okade
marknaden. En fraga som diskuteras & hur Teknikkonsult skall gora foretaget
attraktivt i Overensstammelse med sin malséttning: " Vart foretag skall vara basta
alternativet for en ung ingenjor med jarnvagsintresse’, menar HR-chefen.
Teknikkonsult anser att en forutsattning for ett strategiskt tillvaxtmal &r att kunna
attrahera ny personal.

En annan fréga som Teknikkonsult ser som utmanande & att na en insikt i hur
Teknikkonsult maste forandra sig for att behdlla de som uthildas till fardiga
jarnvagsprojektorer. Teknikkonsult anstéler ingenjorer fran hogskola eller
jarnvagsgymnasiet i Angelholm, eller rekryterar internt. Den interna
grundutbildningen & lang, t ex réknar Teknikkonsult med en utbildningstid pa
cirka tva ar for personalkategorin signaloperator. For att bli helt fardigutbildad
uppskattar Teknikkonsult tiden till cirka fem ar. Teknikkonsult upplever att det
finns en risk, att foretaget endast blir en plantskola dar nya medarbetare utvecklar
sin kompetens, for att darefter forsvinna nér de &r fardigutbildade.

Eftersom investeringar i utbildning & stora & det kostsamt att férlora
spetskompetensen. HR-chefen beréttar att det ocksa finns ett behov att forkorta
utbildningstiden. Det & viktigt att de nyanstdllda snabbare kan komma ut i
produktion och bidra till 6kade intékter. De forslag som diskuteras &r att skapa
nya introduktionsprogram och utbildningar, samt se 6éver hur handledningen kan
effektiviseras. De basta handledarna &r oftast de som har hogst debiterbarhet i
produktionen och arbetar darfor framst ute i verksamheten. HR-chefen menar att
det finns anledning att tro att dessa personer skulle kunna bidra till en hégre
[6nsamhet for Teknikkonsult om de avsatte mer tid for handledning. Utbildningen
skulle kunna fa en hogre kvalitet och forkortas.
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Att ta fram kakyler och sifferunderlag i ovan diskuterade fragor ser HR som
viktigt. Samtidigt uttrycker HR-chefen en tveksamhet infor hur kalkylerna och
nyckeltalen kommer att tas emot i ledningen. ”Sen kan man fundera pa om man
tar det till sig éller inte[...] ekonomin styr, det &r krig mellan om man skall satsa
pa utveckling eller dra ner. Det ar krig hela tiden!”

4.2.3 Samband som Teknikkonsult finner intressanta att
under sbka

Vid det inledande motet diskuterades vilka samband som Teknikkonsult var
intresserade av att studera ndrmare. Det framkom under diskussionerna att det
som var mest intressant var att ta fram ett underlag for hur mycket det kostar att
omsétta en nyckelkompetens. Exempel pa kostnader ar vad det kostar att ersitta
kompetensen samt hur det pagaende arbetet paverkas da kompetensen forsvinner.
Den nyckelkompetens som valdes som berékningsunderlag var personalkategorin
signaloperatorer, sa kallade" signaare". Cirka 25 % av de anstédllda &r signaare.
De arbetar inom tre huvudomraden: ATC, Stdlverk och Radio-Tele.
Teknikkonsult var ocksdintresserat av att kartlagga vilka som slutar och varfor.

Ett annat samband som Teknikkonsult var mycket intresserat av att undersoka, var
vad det skulle innebara bade ekonomiskt och praktiskt om de nyrekryterade
snabbare kunde komma ut i produktion och bli fullt debiterbara.

Foljande samband beskrevs som intressanta att ga vidare med enligt
Teknikkonsult:

e Return on Coaching (ROC), det vill saga anvanda de som & "bast" till
handledning i syfte att forkorta handledningstiden.

e Kortare ledtid fran anstéllning till full produktion, t ex fran tolv manader till
nio.

e Hur I6nsamt & det for Teknikkonsult att utveckla nya medarbetare och att
behdlladem?

e Vad kostar det att ersédtta en signalare som slutar och ersdtta honom med en
nyutexaminerad?

e Naér blir en signalare |6nsam (break-even)?

e Vad kan Teknikkonsult tjana pa att minska personalomsattningen med X %7? |
samband med denna fraga diskuterades vilka det & som slutar.

For att kartlagga processen fran rekrytering tills dess att individen dutar i
foretaget, intervjuades bade personal som fannsi organisationen och persona som
slutat. Syftet med kartlaggningen var att forsta bakomliggande samband samt att
forsoka identifiera de kostnader som fanns genom hela processen.

4.2.4 Valt ssmband

Det samband som Teknikkonsult slutligen ansag att vi skulle berdkna var break-
even for en signalare, samt undersoka vilka faktorer som paverkar personers val
att stanna kvar eller att slutai foretaget. Med tanke pa den langa utbildningstiden
och de hdga kostnaderna for densamma &r det viktigt for Teknikkonsult att bade
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korta utbildningstiden samt behdlla den nyckelkompetens som de investerat i. |
nyckelkompetensen finns stora delar av kunskapen hos Teknikkonsult. Det &r
ocksd via ddre erfarna signalare som kunskapen bast kan Overforas till
nyanstallda.

Tvaviktiga fragestalIningar framkom sdl edes:

e Hur kan vi fa nya medarbetare att bli |6nsamma snabbare?
e Vad krévs for att behdlla duktiga medarbetare?

| intervjuerna papekades att forutom att se Gver utbildningsplaner maste cheferna
aktivt arbeta for en béttre gruppsammanséttning i arbetslagen, dar nyanstallda far
mojlighet att snabbare komma in i verksamheten. Utvecklingsplaner maste
genomforas med alla anstéllda och foljas upp. Det & viktigt att det som diskuteras
verkligen blir av. Det framkom ocksd i intervjuerna att Teknikkonsult led av ett
"Image-problem", som en respondent uttryckte det. Sambandet illustreras i figur
4.2.4. nedan.

Behalla och utveckla samt
attrahera ny personal

Foriindrat chefsbeteende f————Pp — Vald strategi

Figur 4.2.4: Effekter av ett forandrat chefsbeteende

Tre omraden som identifierades som viktiga att fokusera pavar:

1. Skapa forutsdttningar for ett béttre larande i projekten. Idag & det ofta sasmma
personer i projektteamen, vilket gor det svart for nya att komma in och fa
kvalificerade uppgifter.

2. Personliga utvecklingssamtal som maéts och fdljs upp. Utveckling &r ytterst
viktig for denna grupp av personer.

3. Ge"Spirit", det vill siga

- sprida goda exempel
- lyftaimage
- skapa positiv gavhild.

For att bekrafta den erhdlina hypotesen om att ovanstdende tre omraden var
kritiska for att snabbare utveckla och behdlla kompetens, intervjuades signalare,
bade nuvarande anstallda och fore detta anstéllda.

4.2.5 Nyckeltalet

Intervjuerna bekréftade att det finns ett behov hos Teknikkonsult att féréndra sitt
chefsbeteende och arbetssétt. Utbildning och utveckling méaste ga snabbare och
foljas upp. Utvecklingssamtalen maste bli battre genomforda, och en respondent
menar att det ocksa ar viktigt att stdlla krav pa och ha ma med personaens
utveckling. Det behévs ett mer positivt tankande i organisationen dér personalen
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kanner sig stolt Over att arbeta hos Teknikkonsult. Konsulterna bor agera som
ambassadorer for Teknikkonsult nar de & ute pd uppdrag. Som exempel pa
orsaker till att Slutai Teknikkonsult foljer héar nagra citat fran intervjuerna.

En anledning till att sluta ar: "det negativa tanket tillsammans med en trég
organisation”.

Enligt en respondent har kompetensutvecklingen férsummats. "Vi har inte haft
kurser patva ar".

Vér undersokning och kartlaggning resulterade i f6ljande konkreta samband:

e En ny externrekryterad signalare kostar Teknikkonsult cirka 2,3 miljoner
kronor under de forsta tva aren. En nyanstalld externrekryterad signalare nar
break-even forst efter cirka 4,5 ar. Det vill siga att det tar 4,5 & innan en
nyanstdlld signalare generat lika mycket intékter som vad denne kostat i
utbildning och lagre debiteringsgrad. Det som Teknikkonsult maste stréava
efter ar att fa de nyanstéllda snabbare ut i produktion samt behalla befintlig
nyckelkompetens.

o Nyckeltaet kallar vi EPC (Employee Profit Contribution) och det visar hur
lang tid det tar innan en signalare blir I6nsam. Nyckeltalet visar hur effektivt
en nyanstalld utvecklas inom Teknikkonsult. Om Teknikkonsult kan minska
EPC kommer det att paverka lonsamheten, samtidigt som ett 1agre méttal visar
paen hogre effektivitet.

Om Teknikkonsult skulle kunna fa en signalare |6nsam ett ar tidigare, d v sEPC =
3,5 ar, efter anstallning skulle kostnaderna for varje anstéllning, enligt vara
berakningar, bli cirka 435 000 kr. Som exempel skulle da de senaste tre arens
nyanstalningar med 26 personer kunnat ha forbéttrat resultatet med 11,3 miljoner
kronor.

Vi diskuterade kring métbara ma inom de tre omréden som tidigare beskrivits
som viktiga for att minska EPC och behdlla kompetens, namligen:

o béttre forutséttningar for larande i projekten.
e béttre genomfdrande och uppfdljning av utvecklingssamtal.
e gemedarbetarna" Spirit".

Malet for det forsta omrédet beslutades, efter ett antal intervjuer vara,: en okad
andel debiterbar tid for en nyanstélld under de forsta tva aren. Exempelvis 20%
okning av debiterbar tid. Om andelen debiterade timmar Okar indikerar det att
individen & mer utei verksamheten och snabbare |&r sig yrket.

Under det andra omradet beslutades att 100% av personalen skall ha ett

utvecklingssamtal varje ar. Det & av stor vikt att f6lja upp om individerna anser
att deras utvecklingsmal blivit uppfyllt under det gangna aret. Det tredje omradet
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skall métas arligen genom attitydfrégor och trenden skall fdljas upp. Olika
aktiviteter bor darefter skapas for att forbéttra alla tre métvardena.

Sambandet och nyckeltalet kommer att presenteras i ledningsgruppen i samband
med framtagandet av den nya afféarsplanen i host, och fungerar déar som ett
underlag for aktiviteter och beslut. Nyckeltalet kommunicerar betydelsen av att
bade effektivisera utbildningsprocessen samt vérdet av att behdla befintlig
kompetens och darmed &ven attrahera nya medarbetare. En fullsténdig
presentation av nyckeltalet och sambanden finnsi bilaga 6.

4.3 Intervjuer HR inom Teknikkonsult

4.3.1 HR:sroll i foretaget

HR beskriver sig §alv som "ett smorjmedel i organisationen” som far saker att
fungera. HR fungerar som ett stod for karnverksamheten. Mycket arbete 14ggs pa
att utveckla och stodja personalen samt kompetens- och utbildningsfragor. HR
arbetar ocksa med att folja upp siffror, nyckeltal och ta fram beslutsunderlag till
chefer. Aven rekrytering och rehabiliteringsdrenden ing&r bland HR:s
arbetsuppgifter.

Det finns ingen representant for HR i ledningsgruppen. Controllern delger
ledningsgruppen de siffror som HR tagit fram. | 6vriga fragor representeras HR av
en administrativ chef, som aven &r ansvarig for bland annat IT, information och
Ovrig administration.

HR anser att de & delaktiga i ekonomiska beslut. Det finns hela tiden en
kommunikation med cheferna i organisationen, och via den kommunikationen
anser HR att deras asikter beaktas i ekonomiskafragor. Nar det géller delaktighet i
strategiska beslut anser HR att deras méjligheter att med- och paverka &r liten. Pa
fragan om de anser att de & delaktiga i strategisk beslut svarar HR-chefen, " Det
tycker jag nog inte”.

HR anser sjalva att de har en stor betydelse for att foretaget skall kunna uppna en
langsiktig l6nsamhet. " Vi blir alltid radfragade, vi & med i affarsplaner och
l6nefragor [..] det sker aldrig rekrytering eller arbetas med |6nefragor utan att
HR & med ”. | Teknikkonsult finns det en standig dialog mellan cheferna och HR.
Kontorschefen stammer av och pratar med HR i de flesta personalfragor. " Nar
man skall ta fram nyckeltal och sant ar det oss man pratar med ”, menar HR-
chefen.

Trots att HR anser att de har en viktig funktion att fylla, menar de att de inte blir
efterfrdgade per automatik. De drar en parallell med ekonomifunktionen dar
chefernat ex altid fragar efter budget och redovisning, medan HR maste sdljain
sina idéer och tjanster " [..], men vi maste fraga chefen om vi skall ha det har
eller det har”.
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HR anser att det skett en kraftfull forandring de senaste tio &en vad géller
ledningens intresse for personalfragor. Fran att HR tidigare arbetat reaktivt och
genomfort métningar i efterhand, upplever HR att Teknikkonsult idag arbetar allt
mer strategiskt med personalfrégorna.

4.3.2 Personalrelaterade matningar och uppféljningar som gors i
for etaget

Vad mats kontinuerligt?
Teknikkonsult méter foljande fem nyckeltal kontinuerligt:

Kortidsfranvaro

L angtidsfranvaro

Overtid

Personal omséttning, olika personalkategorier
Fordelning mellan méan och kvinnor

Nyckeltalen foljs upp varje tertial. Utbver ovannamnda nyckeltal méts aven
|6nekostnader, 16neglidning och |Gnespridning en gang per ar vid |6nerevisionen.
Pafragan i vilket syfte just dessa nyckeltal méts blir svaret: ” Framst for att vi har
skyldighet att halla koll pa dessa siffror”.

Vad vill Teknikkonsult mata?

Det finns onskemal fran HR att kunna méta effekten av olika utbildningsinsatser.
Uthildning uppfattas som en investering dar det & svart att veta vad man far
tillbaka. Andra métningar som & intressanta & olika engangsinsatser. Som
exempel ndmns kalkyler som visar vad det kostar att omsétta en person.

Vad kannetecknar ett bra personalekonomiskt nyckeltal?

Ett bra personalekonomiskt nyckeltal skall vara enkelt att forstd av ala i
organisationen, samtidigt som det &r |&tt att méta, anser chefscontrollern. For cirka
fyra ar sedan anvandes ett nyckeltal som belyste debiteringsgraden. Det var ett bra
grundldggande nyckeltal, enligt respondentens uppfattning, eftersom det kunde
anvandas transparent inom organisationen, till exempe vid ala sex
projektkontoren. Respondenten anser att det ar viktigt att det inte blir for manga
nyckeltal. FOr ndgot ar sedan hade Teknikkonsult cirka 18 - 20 nyckeltal men det
blev for manga att folja upp. " Det blev kaos”, menar respondenten.

4.3.3 Kommunikation

Kommunikation fran HR till ledningen

Det mesta som kommuniceras kontinuerligt sker genom faststéllda formul&r. Det
som méts vidarebefordras till alla chefer. Vid punktinsatser presenterar HR
personligen resultaten i ledningsgruppen.

HR tréffar nagon fran ledningen "relativt ofta’. De tréffas och diskuterar de
amnen som &r aktuella. I1dag finns det mycket gemensamt pa grund av arbetet med
den nya affarsplanen.
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HR:smgjligheter att fa gehdr hosledningen

En mdjlighet for HR att kommunicera sina idéer och krav, & att fa vara med i
ledningsgruppen. Det finns idag ingen representant for HR i ledningen, utan
personalfragor gar framst via divisionscheferna.

Pa fragan om personalekonomiska nyckeltal kan paverka kommunikationen med
ledningen, tror HR-chefen att sa &r fallet. "det blir mer konkret [..], ofta har man
en uppfattning hur det ar, men man maste bevisa att det & sa ocksd’.
Respondenten menar att det & en helt annan sak att visa med siffror "an att bara
saga det[...] svart pa vitt istéllet for att bara prata om det”. Kalkylerna uppfattas
som anvandbara bade som beslutsunderlag och som bevis pa att nagot &r sant.

HR-chefen anser att ledningen, HR och EK idag taar ett mer likartat sprak an
tidigare. Idag & foretaget mer inriktat pa kundfokus och afférsmassighet. ”Nu
skall vi gora vinst”. Forr fanns det ett storre fokus pa de mjuka delarna och da
"var det mer krig mellan HR och EK”, uppger respondenten. Idag jobbar HR mer
med harda frégor an tidigare.

Ekonomiavdelningen en resursfor HR:s kommunikation?

Uppfoljningssiffror kommuniceras regelbundet till controllern. Det sker inte
ndgon diskussion utan controllern blir delgiven siffrorna som han sedan
presenterar pa ledningsmétet. HR och EK har kontakt ungeféar varannan vecka,
ibland oftare. Diskussionerna handlar om "vad som &r pa gang” och berdr inte
analys av dffror. Ibland arbetar HR och EK med projekt utdver det vanliga,
exempelvis underlag till affarsplanen och detta projektet.

Respondenterna anser att HR och EK har ett bra samarbete idag. Eventuellt skulle
kommunikationen kunna forbéttras om det fanns fler regelbundna méten mellan
avdelningarna, menar respondenterna. Det vore ocksa bra att traffas och analysera
resultaten vid uppfoljningar, menar HR-chefen med viss tvekan. Fran EK:s sida
Onskar respondenten att det fanns mer tid att undersoka orsaken bakom siffrorna,
till exempel sukskrivningarna. Underlaget for bonuslonen har HR och EK tagit
fram tillsammans.

Ett 6kat samarbete mellan HR och EK for att ta fram siffror kunde vara bra anser
HR-chefen. "Det &r béttre, ger béttre forstaelse i ledningen nar man har ekonomi
med i spelet.” .

4.4 Datakonsult AB

4.4.1 FOretagspresentation

Datakonsult & ett vérldsledande konsultféretag inom management och IT.
Bolaget har anstdllda Over hela vérlden varav det i Sverige finns ca 3000
fordelade pa drygt 20 orter dver hela landet. Datakonsult arbetar med att hjélpa
foretag att vaxa och skapa afféarsnytta, framfor alt med hjdp av ny teknik. De
erbjuder expertis inom saval tekniskt kunnande som affarsméssighet och erbjuder
sin service bade pa ett globalt och lokalt plan.
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4.5 Empiriskt underlag till nyckeltalet for
Datakonsult AB

4.5.1 Situationsbeskrivning

Bakgrunden till Datakonsult:s vilja att medverkai vart projekt kan harledas till ett
resultat som framkom i en genomférd personalundersokning. Under hdsten 2001
bereddes alla anstéllda inom Datakonsult mdjlighet att anonymt svara pa fragor i
en personalenkat. Ur undersokningen identifierades framforallt fyra omraden som
kritiska och intressanta att folja upp. De fyra omradenavar:

e En stor del av personalen (25 % av de som svarat pa enkéten) upplever
eller har upplevt negativ stressi arbetet.

e Personalen ansdg att informationen fran ledningen var bristfallig.

e De anstéllda 6nskade béttre dokumenterade utvecklingssamtal .

e De andtdllda tyckte sig behova béttre kunskap om sina kunders
forvantningar innan projektstart.

Ledningen fick genom understkningen belagg for sina tidigare farhagor om att
negativ stress pa arbetsplatsen &r ett problem. Datakonsult kartlade sava ett fall
med en langtidssjukskriven konsult som blivit sjukskriven pa grund av stress.
Syftet med kalkylen var att visa vilka kostnader som faktiskt ar forknippade med
stressrelaterad |angtidssjukskrivning. Resultatet var sldende. Kostnaderna for det
upptagna exemplet visade sig ligga pa drygt tvd miljoner kronor.
M edarbetarundersokningen och det genomgangna sjukskrivningsfallet resulterade
i att problemet med stress uppmérksammades. Just denna bakgrund medfdrde att
Datakonsult var intresserade av att medverkai vart projekt.

4.5.2 Datakonsult:sintresse for att medverkai under sokningen

Datakonsult har startat olika typer av friskvardssatsningar for personalen dér varje
individ far information kring kost och motion och vilken betydelse det har for
hdlsan. | satsningen ingar sava individuella samtal med experter som storre
seminarier kring dmnet. Det finns ett stort intresse och en stor vilja hos
Datakonsult:s HR-funktion att motarbeta stress och langtidssjukskrivning. For att
f& gehor hos ledningen och bli tilldelade tillrackliga resurser maste HR kunna
pavisa effekter och underbygga sina argument med faktiska resultat. Behovet av
att kunna kommunicera samband mellan olika satsningar pa friskvard och
resultaten av satsningarna, var alltsa Datakonsult:s anledning till att medverka i
projektet.

4.5.3 Samband som Datakonsult finner intressanta att under sbka

Vid inledande moten mellan oss och Datakonsult diskuterades ett antal ténkbara
samband mellan stressrelaterad |angtidssjukskrivning och l6nsamhet. Fragan |13ag
helatiden i hur sambanden skall kommuniceras for att de skall bli tagna pa allvar
av ledningsgruppen. Det som genomgaende diskuterades var nodvandigheten av
att uppréatthalla en kostnadskontroll samt att kunna koppla ekonomiska resultat till
de planerade dtgarderna. Onskemdlet frén Datakonsult:s sida var forst och framst
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att hitta ett bra och beskrivande samband. Dérefter ville de skapa ett kraftigt och
kommunikativt nyckeltal som kunde fanga ledningens uppméarksamhet och
sal edes skapa forutsattningar for att bli tilldel ade resurser.

Bland de samband som diskuterades fanns foljande:

e Hur paverkar de paborjade halsosatsningarna personalens produktivitet
och sal edes foretagets | 6nsamhet?

e Hur skapas en 6kad insikt om vikten av hdsa, och vilka verktyg behdvs
for att minimera ohdlsan? Vad kan en sddan ¢kad insikt innebara for
|6nsamheten i foretaget?

e Hur kan man tillgodose medarbetarnas intressen och sdledes skapa en
trivsam arbetsmilj6? Vilka & de avgorande faktorernai denna strévan och
vad innebér de for Ionsamheten i foretaget?

e Hur stora besparingar kan gbras genom att korta ledtiden |
rehabprocessen? Vad kravs for att lyckas med det?

o Vilken effekt har ett minskat antal |angtidssjukskrivna for Datakonsult:s
I6nsamhet. Star eventuella insatser i ett acceptabelt forhadlande till den
effekt de kan tankas fa?

e Ar det mojligt att motarbeta stress och langtidssjukskrivning genom att
skapa ett béttre dvervakningssystem, som pa ett béttre sitt kartlagger
sinnesstamningen och halsan hos personalen?

e Kan mduppfyllelsen i projekt forbéttras genom att konsulterna far
tillgang till mentala coacher? Star den potentiellaintakten i ett acceptabelt
forhallande till insatsen?

Ett flertal samband mellan olika typer av dtgéarder och dess effekter diskuterades.
Det som dock hela tiden framstod som mest intressant var den stora kostnad som
stressrel aterad |angtidssjukskrivning & upphov till.

454 Valt samband

Redan efter det inledande motet med Datakonsult framgick det att kostnader
forknippade med stress och langtidssukskrivning, var det primara
problemomradet. Darmed riktades vara anstrangningar mot att kartlagga
gukskrivningsfall, rehabprocesser, orsaker till upplevd stress, skeenden innan,
under och efter sukskrivningstiden osv. Maet var att i detalj beskriva hela
handel seférloppet fran det att nagon borjar uppleva stress tills dess att personen i
fraga ar tillbaka till 100 % arbetstid efter att ha gatt igenom en
langtidssiukskrivning. For ala steg genom hela processen undersokte vi vad
effekterna av gukskrivningarnainnebar i kostnader for Datakonsult.

Processen kartlades genom intervjuer med personer som & inblandade i
stressrel aterade langtidssjukskrivningar. Vi intervjuade sukskrivna, chefer med
personalansvar och HR-personal. Syftet med den detaljerade kartlaggningen var
inte endast att komma fram till en kostnad, utan &ven att finna nagon avgorande
faktor till varfor problemet uppstar. Som exempel pa frégestéllningar som togs
fram kan f6ljande ndmnas:
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Vad &r det som gor att personalen upplever stress?

Finns det specifika faktorer som kan motverka stress?

Vilket & antalet jukskrivningsdagar / person och ar?

Vad & genomsnittstiden for rehabiliteringar?

Vad & genomsnitts- och totalkostnad for rehabiliteringsérenden.

Vilken besparing skulle man gora genom att minska antalet

|angtidssjukskrivna med 20 %?

e Vad skulle en minskad ledtid fér rehabiliteringar innebara for de totala
kostnaderna?

Ganska snart, redan efter ett fatal genomforda intervjuer, framstod den narmsta
chefen som den mest avgorande faktorn till att medarbetarna upplever negativ
stress. | och med detta avgransade vi oss hérefter till att undersbka sambandet
mellan chefernas tid, deras géromd och stressrel aterad |angtidssjukskrivning.

455 Nyckeltalet

Utifran varaintervjuer framkom tydligt att den viktigaste och mest betydelsefulla
personen i den stressrelaterade sukskrivningsprocessen var den ndrmsta chefen.
Chefen ansags vara den person som betyder mest nér det géler orsaker till
upplevd stress och aven forebyggande av stress. Chefen identifierades ocksa som
den som hade storst betydelse fér om den sjukskrivne skulle aerkomma till
arbetet efter sukskrivningen eller . Som exempel pa chefens betydelse kan
foljande citat fran intervjuer aterges:

—"Nu nar jag ar tillbaka till 50 % och ska forsoka komma tillbaka till heltid, sa
har min chef ansvar till 80 % fér om jag lyckas komma tillbaka eller inte!”

— "Hade chefen tagit sig tid till att skaffa information om vad vi gor och tycker
(varit mera ledare) sa hade jag inte blivit jukskriven.”

Det som ansdgs som mest avgorande for att minska stressupplevelsen var hur
mycket tid chefer lagger pa samtal och relationsbyggande med sina medarbetare.
Genom att bygga en relation, som inte endast & arbetsrelaterad, med personalen
kan cheferna arbeta proaktivt mot stress och hjélpa till att skapa en trivsel och
trygghetskansla pa arbetet.

Vér undersokning och kartlaggning resulterade alltsa i f6ljande konkreta samband.

e Graden och frekvensen av dtressrelaterad langtidssjukskrivning hos
Datakonsult kan minskas genom att cheferna far mer tid att spendera pa
relationsbyggande aktiviteter sdsom personliga méten, grupptraffar, sociala
aktiviteter och vanliga telefonsamtal med sina understéllda konsulter.

Detta visade sig vara en inneboende tyst kunskap som HR egentligen haft sedan
lange. Det problematiska & hur HR skall kommunicera detta till ledningen for att
fa gehor for faktumet, och dessutom fa ledningen att anamma och arbeta utifran
det beskrivna sambandet.
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For att hjalpa HR att formedla budskapet pa ett for ledningen forsvarbart sétt, har
vi tagit fram ett nyckeltal som syftar till, att pa ett tydligt sitt, demonstrera
sambandet och dess effekt pa Datakonsult:s l6nsamhet. En presentation av
nyckeltalet dtergesi sin helhet i bilaga 5. Det kan dock vara pa sin plats att kort
beskriva det &ven har:

e Return on Smalltak (ROS) : Avkastningen / ytterligare avsatt timme som
chefen kan &gna sig & sina medarbetare.

Resultatet av vara berdkningar visar att avkastningen per ytterligare timme som
chefen |&gger pa aktiviteter med sina medarbetare & i Datakonsult:s fall 7878 kr.
Genom att koppla en konkret ekonomisk effekt till ovanstdende faktum torde
mojligheterna att fanga ledningens uppmarksamhet avsevart forbéttras.

4.6 Intervjuer HR i Datakonsult

4.6.1 HR:sroll i foretaget

HR:s roll bestar delsi att utfora traditionella och administrativa uppgifter sdsom
|6nehantering, 6vertids- och sjukrapportering och rehabiliteringsérenden, delsi att
arbeta med fragor som rekrytering, personalavveckling och kompetensutveckling.
Datakonsult har delat upp HR i tva olika operativa delar. Shared Service Center
(SSC) handhar den mer traditionella personalfunktionen och servar cheferna med
statistik. People Relations Management (PRM) arbetar mer strategiskt och med
mer utvecklande fragor. HR:s absolut viktigaste roll &r, enligt HR-chefen, att
arbeta med utvecklingsprocesser, "att coacha bade individerna och foretaget” .
HR skall "hoja foradlingsaspekten/vardet for individ och foretag”. Det framgar
tydligt att den genomgaende tanken & att HR vill och skall arbeta pa ett mer
affarsutvecklande sétt an vad HR gjort historiskt. Respondenten sager att "HR:s
roll &r speciellt viktig i tjansteproducerande féretag somvi ar”.

HR anser sig vara delaktiga i ekonomiska beslut i och med att de alltid & med och
undersoker forutsattningar for olika handlingsalternativ. De medverkar i
kartlaggning over vad olika alternativ orsakar for kostnader. HR radfragas aven i
kompetensfragor: Har vi den rétta kompetensen for att medverka i projektet?
Vilka kompetenser saknar vi? Vilka dgéarder maste vi vidta for att inhamta
kompetens och vad kostar det? Delaktigheten i strategiska fragor ar tydlig. HR har
en representant med i ledningsgruppen och bereds sdledes alltid méjlighet att gora
sin rost hord. " Vi ar delaktiga [ ...] tittar framst pa utveckling av var personal och
vara ledare [..] inte s delaktiga vad galler forsaljningsstrategier”, anser HR-
chefen.

| stréavan efter 1angsiktig l6nsamhet anser HR att de har en avgorande roll. HR-
chefen sager att "det finns en klar korrelation mellan personalens trivsel och
I6nsamhet”. Datakonsult forsoker uppna en god trivsel genom sin personal politik
och bra ledare. HR anser sig gélva vara en forutsdttning for att Datakonsult skall
kunna uppna en aff arsmassig varaktig |onsamhet.
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Fokuseringen pa HR- och personalfragor fran ledningens sida har kraftigt okat
under de senaste fem till tio aren i Datakonsult. Ledningen har insett vikten av att
arbeta strategiskt med HR-frdgor och se till att HR inte endast fyller en
administrativ roll i foretaget. " Personalen ar A och O.” HR-chefen menar att detta
a speciellt viktig i tjansteproducerande foretag. "De anstéllda ar vara tjanster
och det ar dem vi skall utveckia!”

4.6.2 Personalrelaterade matningar och uppfoéljningar som gors i
for etaget

Vad mats kontinuerligt?

Datakonsult méter i dagslaget ett antal olika personalrelaterade nyckeltal, bland
dessa namns foljande:

e Beé&ggningsgrad (veckovis)

e Headcount: antal anstallda, 6nskade och odnskade avgangar och rekryteringar.
(manadsvis)

Kompetensindex (kvartalsvis)

L énsamhet per konsult (manadsvis)

Utbildningsgrad (tva ganger/ar)

Sjukfranvaro (manadsvis)

Overtid (ménadsvis)

Personal enkét/trivsel (arligen)

Rapporter sammanstédlls varje manad 6ver de resultat som framkommer ur
nyckeltalen. Rapporterna tas upp i lokala ledningsgrupper och alla storre
avvikelser fran forvantade resultat foranleder undersokning och i vissa fall
atgarder.

Vad vill Datakonsult mata?

Det finns manga intressanta saker som man garna vill méata. Som exempel namns
det nyckeltal vi tagit fram &t Datakonsult:

e ROS: Avkastningen / ytterligare avsatt timme som chefen kan dgna sig at
sinaunderstéllda.

Ett annat omrade som Datakonsult uppfattar som intressant att kartlagga och
kunna méta, & processen kring utbrandhet. Hur 1ang tid tar det fran att signaler for
utbrandhet sands eller uppmarksammeas, tills nagon typ av atgard vidtas? Vilka
kostnader ar inblandade och vilka besparingar kan man gora genom att korta
ledtiden?

Den faktor som HR & mest intresserad av att kunna méata pa ett fullgott sétt &r

friskhet och hur man kan paverka den. Hur kan man pa ett sa precist sétt som
mojligt kvantifieravad friskhet har for inverkan palénsamhet?
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Vad kannetecknar ett bra personalekonomiskt nyckeltal?

Enligt HR-chefen skall ett nyckeltal vara praktiskt och enkelt. Det skall vara |&tt
att foljaupp i hela organisationen, samt ge energi till aktiviteter.

4.6.3 Kommunikation

Kommunikation fran HR till ledningen

Kommunikation mellan HR och ledning sker I[6pande vid adla
ledningssammankomster eftersom HR har en representant med i ledningsgruppen.
HR:s fragor utgor alltid en punkt pa agendan vid varje méte. Ledningsméten hdlls
en gang varje manad, telefonmdten sker en gang varje vecka. Det som diskuteras
inom HR:s omrade & framforallt aktuella och pagaende projekt. Loneprocesser,
rekrytering och avgangar & ocksd sadant som behandlas vid méten med
ledningen.

HR:smgjligheter att fa gehdr hosledningen

Utsikterna for att fa gehor for sina frégor & ganska godai och med det faktum att
HR finns representerat i ledningsgruppen. Den i sarklass mest avgérande faktorn
for framgang & dock VDn, "Det absolut viktigaste ar att ha en VD som ar
intresserad av fragornal”, betonar HR-chefen. Tycker inte VDn att HR-frégor &r
betydelsefulla hamnar de langst ner pa agendan, vilket naturligtvis innebér att det
blir svarare att fa gehor.

HR-chefen menar att for att fa gehor for sina fragor maste hon vara en otroligt
duktig internséljare. Det racker inte med att presentera ndgot pa ett ledningsmote.
Moétena & inte till for att diskutera nya idéer, de ar till for att fatta beslut. For att
HR skall fa igenom sina fragor, maste fragorna férankras va i forvag. Det récker
dock inte med att 6vertyga VDn, resten av ledningsgruppen maste ocksa vara
vélvilligt installda. Att forst forankra med VDn &r tillradligt men sedan maste
fragornalobbas vidare till 6vrigai ledningsgruppen.

Ett oerhdrt viktigt kriterium for att vacka ledningens uppmérksamhet & en
affarsmassig koppling till HR:s tankar och idéer. Kan HR implementera ett
affarsméssigt téankande och koppla I6nsamhet till sina projekt, forbéttras
mojligheten for att fa gehor avsevart. Ett sétt ar att anvanda sig av olika typer av
nyckeltal. Det & ofta svart att bevisa affarsnyttan med HR-projekt, vilket kan
upplevas som vddigt frustrerande for HR-persona. "HR maste kunna
verksamheten utan och innan och se affarsméassiga kopplingar for att fa framgang
och gehor for sina projekt hos ledning!”

HR-chefen anser att ledningen, HR och EK i princip talar samma sprék. Det kan
bero pa att HR chefen har en bakgrund i den operativa verksamheten. Det
framkommer dock att det kanske inte & sa i hela organisationen. Det finns
problem for manga inom HR att kunna uttrycka sig affarsméssigt. De som sérkilt
omnamns i detta sammanhang & personer med en beteendevetenskaplig
bakgrund. Aterigen namns betydelsen av att kunna kvantifiera effekter och koppla
dessatill I6nsamhet for att fa gehor for sina fragor.
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Ekonomiavdelningen en resursfor HR:skommunikation?

HR och ekonomiavdelningen traffas ofta. Den 6vervagande delen av all kontakt &r
dock informell. Formella méten & mer sdllsynta HR har ett kontinuerligt
samarbete med ekonomi da det mesta av rapporteringen gors med hjép av dem.

Att ekonomiavdelningen skulle vara en betydande resurs for HR visade sig inte
vara en gavklarhet. HR-chefen anser att EK kan hjapatill med vissa saker men
att de inte har den kompetens om utvecklande processer som krévs for att ett
samarbete skall vara fruktbart. "De arbetar mer reaktivt [...] deinnehar revisorns
roll!”. Ekonomiavdelningen kan hjapa till med att kartlégga kostnadshilden for
avslutade och pagaende projekt men inget annat, menar respondenten. HR talar
aldrig med ekonomiavdelningen om visioner, framtiden och nya projekt.
Anledningen till det anses framfor allt vara att ” de kan inte bidra med nytt tank, de
kanske kan vara ett stod”.

4.7 Skandia

4.7.1 Foretagspresentation

Skandia har sedan starten 1855 genomgétt en betydande férandring. De har
utvecklats fran ett traditionellt forsdkringsbolag till ett modernt globalt
sparandeféretag som i dag forvaltar omkring 1000 miljarder. Skandia har drygt
7000 anstélldai ett 20-tal |ander. | Sverige arbetar cirka 3000 personer pa ett 80-
tal orter.

Skandia var under 1996 de férsta i Sverige som skapade ett framtidscenter,
Skandia Future Center (SFC). Under 1990-talet var de aven pionjarer inom
omrédet att utveckla ett styrinstrument som kunde spegla vikten av att ala
funktioner inom ett foretag, finns med vid beslutsprocessen. Instrumentet som
utvecklades kallas Navigatorn.

Detta styrinstrument genomsyrar nu hela Skandias organisation och har medfoért
att de lagger stor vikt vid att samverkan mellan arbetsgivare och medarbetare
standigt maste utvecklas. Syftet ar att tillgodose behoven bade fran verksamheten
och frén méanniskorna i foretaget. Skandia har &ven under en langre tid insett att
deras medarbetare & en av de viktigaste immateriella tillgangar som foretaget har.
Déarfér uppmuntras de anstélldatill att tanka kreativt och ta eget ansvar.

4.7.2 HR:sroll i foretaget

HR har en mycket viktig funktion inom Skandia. Utéver den mer traditionella och
administrativa funktionen arbetar HR framst med vad respondenten kallar for
intern konsulting. Denna del av HR arbetar med omraden som har med
kunskapsdelning, ledarforsorjning, kompetens och utvecklingsfragor att gora.
HR:s viktigaste mal & enligt respondenten att "fa individen att vaxa i foretaget”.
Kunskapsdelning visar sig vara bland de viktigare mdlen for HR i Skandia. |
begreppet kunskapsdel ning lagger respondenten innebdrden att setill att sA manga
som mgjligt skall kunna ta del av varandras kunskap. All den samlade kunskap
som finns i Skandias olika individer maste spridas och delas for att den totala
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kunskapsmassan skall bli stérre. Det géller att arbeta med kunskapsdelning pa
manga olika sétt samtidigt, eftersom effekten av anstrangningarna da antas bli
storre.

HR &r i allra hogsta grad delaktiga i sdval ekonomiska som strategiska fragor. Pa
koncernniva ingdr HR i koncernledningen och pa dotterbolagsniva & de
representerade i ledningsgrupperna. De fragor som HR arbetar med har stor vikt
och f& mycket uppméarksamhet inom Skandia. HR:s fragor diskuteras |6pande
inom hela koncernen och HR géva arbetar mycket med att stodja lokala chefer i
syfte att ytterligare sprida sitt budskap och fa till stand olika typer av aktiviteter i
hela organisationen.

Respondenten anser att HR har en oerhort stor betydelse for Skandias formaga att
uppna en langsiktig lonsamhet. | dagens foranderliga omvarld kravs det att
foretaget kan vara flexibelt. | en sddan miljo, med de krav som stélls, racker det
inte att system, teknik och olika typer av verktyg & anpassningsbara och flexibla
utan viktigast av alt & manniskans férmaga att forandra sig. Det & oerhort viktigt
att personalen bereds mgjlighet att kunna anpassa sig och att den trivs i sin
omgivning. "De som kan gora att personalen kan hanga med den takt som krévs
ar HR.”, anser respondenten. HR har en viktig roll i att bevaka manniskans
intressen och ansvara for att det finns en balans mellan arbetsliv och fritid.
Motivation ndmns som ett nyckelord i detta sammanhang.

4.7.3 Personalrelaterade matningar och uppfdljningar som gors i
for etaget

Skandia har en Overgripande strategi och vision. Ur denna strategi och vision
skapas olika aktiviteter. De métningar som gors, kopplas i sa stor utstrackning
som majligt, ihop med de aktiviteter som utfors. Exempel pa personarelaterade
nyckeltal som Skandia méter och fdljer upp kontinuerligt &r:

e Ledarskapsindex: méter hur medarbetarnai foretaget varderar sina chefer.

e Empowermentindex: syftar till att méda vilken grad av delaktighet
medarbetarna kanner att de har. Vad far de gora? Vad vill de gora? Vad kan
de gora?

o Worklifebalance: méter hur medarbetarna upplever att balansen & mellan
fritid och arbete.

e Excersisnyckeltal: mater hur mycket fysiskt traning medarbetarna &gnar sig &t.

Ovan namnda exempel pa nyckeltal syftar alatill att visa medarbetarnas fysiska
och psykiska hdlsa i forhdllande till arbetsplatsen och arbetssituationen. Andra
mer traditionella saker som méts & personalomséttning, sjukfranvaro och
kompetensutveckling. De métningar som vi finner mest intressanta &r olika typer
av attitydundersbkningar, i vilka Skandias nyckelbegrepp respekt, stolthet,
kommunikation och 6dmjukhet &r sténdigt aterkommande.

Resultaten av méatningarna ar tankta att anvandas i savé reaktiva som proaktiva

syften. De skall kunna anvandas som underlag for saval forbéttrande aktiviteter
som for utvecklande och forebyggande insatser av olika slag. Syftet med
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métningarna ar att i forsta hand hjdpa Skandia att folja sin vision och ge
indikationer pa vart foretaget & pa vag. Nyckeltal som visar forandring Gver tid
ar otroligt viktiga och mycket intressanta att félja. Det finns mer varde i, och
storre nytta med, tal som m6jliggor en syn framét och inte endast visar pa historik
om var foretaget har befunnit sig. Alla resultat kommuniceras till personalen i
olika sammanhang och ger en aterkoppling till den operativa verksamheten och
sakerstaller att rétt budskap nar ut i hela organisationen.

Vad vill Skandia mata?

Korrelation mellan olika parametrar ndamns av respondenten som mycket
intressant att méata. Skandia har borjat understka huruvida det finns nagon
signifikant korrelation mellan olika typer av aktiviteter. De har skapat en
"datorsnurra”, dér datorn soker efter korrelationer i olika databaser for att finna
intressanta samband. Skandia tycker att det vore mycket intressant att konkret
kunnafaststéllatill vilken grad en viss typ av aktivitet leder till ett onskat resultat.
Ett exempel kan vara att ett Okat antal utbildningsdagar leder till 6kad kvalitet och
ett okat nojdkundindex. Det &r troligt att en okad kvalitet leder till en nojdare
kund och en i léangden 6kad vinst och I6nsamhet, anser respondenten. Att konkret
kunna visa pa vilken korrelation som foreligger mellan &tergard och resultat skulle
vara ytterst intressant.

Respondenten skulle garna vilja méta hur mycket kunskapsdelning som verkligen
sker i foretaget. | vilken utstrackning nyttjar personalen nagon annans kunskap i
det de gor, samt hur mycket delar de med sig av sin egen kunskap till andra
medarbetare? En sddan indikation anser respondenten skulle vara mycket
vardefull att fa

Vad kannetecknar ett bra personalekonomiskt nyckeltal?

Vad som uttrycks vara av valdigt stor vikt for att ett nyckeltal/styrtal skall varabra
och anvandbart &r att det & kommunicerbart. Det maste vara okomplicerat och | &tt
att forsta vad talet betyder och @mnar kommunicera. Innebdrden far inte kunna
misstolkas. Ett bra personalekonomiskt nyckeltal/styrtal bor ha en klar och tydlig
koppling till avkastning och |6nsamhet. Det &r av stort intresse att skapa nyckeltal
som méter avkastningen i pengar pa de aktiviteter som HR star for, anser
respondenten. Ytterligare en aspekt som anses vara viktig & att
nyckeltaet/styrtalet skall vara motiverande. Da talet ofta & amnat for att leda till
nagon form av atgard eller reaktion racker det inte med att talet & kommunikativt,
det méste &ven vara motiverande om 6nskad reaktion skall uppsta.

Vart att pdpeka annu en gang, menar respondenten, ar att det & viktigt att
nyckeltal/styrtal inte &r statiska och endast visar pa historik. Att kunna genomfora
jamforelser saval externt som internt & en absolut avgorande faktor for huruvida
nyckeltalen/styrtalen & anvandbara. De maste kunna ge en indikation pa vart
foretaget befinner sig och ar pavag.

4.7.4 Kommunikation

Respondenten anser att nyckeltal/styrtal & ett mycket bra hjadlpmedel for att
kommunicera resultat och effekter av olika aktiviteter. Det finns, om an i
respondentens 6gon begransad omfattning, vissa problem med att sprakbruket
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mellan HR, EK och ledning inte adltid & dverensstammande. Skandia arbetar efter
det sa kallade "Navigator konceptet”, vilket skapar ett okat samarbete. De olika
fokusen i konceptet g&r in i varandra i syfte att nd en helhetsforstaelse.
Respondentens uppfattning & att nyckeltal/styrtal kan vara ett ypperligt
hjdlpmedel for att tydliggora ekonomiska konsekvenser och kopplingar till det
man gor. Det framgar tydligt att respondentens uppfattning &r att nyckel- och
styrtal kan paverka och forbéttra kommunikationen mellan tidigare namnda
instanser. "Det ar val det basta sattet att kommunicera med ett gemensamt
sprakbruk.”

For att kommunikationen skall kunna forbéttras med hjdp av nyckeltal/styrtal bor
antalet begransas. Det & omgjligt att fokusera pa for manga olika tal.
Respondenten anser att foretaget inte bor anvanda sig av fler an fyra eller fem
olika tal for respektive fokusomrade. Det & ocksa viktigt att talen & lokala i
bemérkelsen att de & relevanta och har en tydlig koppling till det som skall
belysas eller beskrivas. Det viktigaste for att astadkomma en fungerande
kommunikation & att skapa samarbete med, och en helhetsforstéelse mellan
foretagets alla delar.

HR:smgjligheter att fa gehdr hosledningen

HR:s mojligheter att fa gehor far sina asikter i ledningen & hos Skandia goda,
anser respondenten. Det beror dels pa att HR sitter med i koncernledningen, dels
pa att Skandia, som organisation, tycks ha nétt insikt om att HR-frégor &r viktiga
och betydelsefulla for foretagets |angsiktiga framgang. | och med dennainsikt kan
HR fora fram sina asikter och initiera aktiviteter och processer pa en
organisatorisk niva. Trots det & respondentens uppfattning att en strategisk,
afférsméssig och verksamhetsrelaterad koppling till alla aktiviteter och projekt ar
nodvandig for att HR-fragor skall fa gehor i ledningsgruppen.

4.8 Celemi

4.8.1 Foretagspresentation

Celemi &r ett internationellt foretag som grundades i Schweiz 1986. De bestar av
cirka 100 fast anstdllda och mellan 100 och 200 fria agenter 6ver hela vérlden.
Deras huvudkontor ligger i Malmo.

Celemi har en bred erfarenhet och kompetens inom elektronisk utbildning. Deras
utbildning bestér i att elektroniskt simulera olika situationer inom foretag.
TangoNet & ett sitt pa vilket de utbildar. TangoNet var vérldens forsta
elektroniska simulation och startade 1994. Syftet &r att hjélpa deltagarna att uppna
insikt i hur man styr ett foretag med hansyn till bade de materiella- och icke
materiella tillgangarnai foretaget. Celemi var det forsta foretaget som redovisade
sinaimmateriellatillgangar i balansrékningen 1995 (Sveiby, 1997).

4.8.2 HR:srall

| Celemi finnsinte HR som en egen avdelning. Delvis beror det pa att foretaget &r
for litet men respondenten anser att den manskliga resursen egentligen inte &r ett
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problem for HR utan istéllet ett ledningsproblem. | ett kunskapsforetag maste
ledningen ansvara for och arbeta med alla de aspekter som har med den viktigaste
resursen, manniskorna, att gora, papekar respondenten.

| ett kunskapsforetag ager foretaget inte sina tillgangar, personalen och kunderna.
Det viktigaste blir da enligt respondenten att varda de lanande resurserna och fa
individerna att arbeta mot ett gemensamt mal.

4.8.3 Nyckeltal som ett gemensamt sprak

Det viktiga & att skapa en helhetsforstaelse. Ledningen maste forsta att de arligt
maste bjuda in personalen att bli delaktigai malen och fokusera pa vad som &r
viktigt. Annars blir det istéllet gissningar och rykten vilket kan gora att foretaget
arbetar i fel riktning. Personalen méaste vara delaktig ner till individniva
Tillsammans skall personal och ledning bestémma vilka tal som &r viktiga for det
innevarande aret. Det & viktigt att medarbetarna forstar hur de kan hjdpa till att
utvecklaforetaget i rétt riktning.

| allmanhet anser respondenten att det finns brister i manga foretag nér det galler
att tala samma sprak over avdelningar. Det finns ingen terminologi som forenar
dem. Samarbetet Over granserna & en gévklarhet for Celemi. Helhetstankande
och ett gemensamt synsétt & en grundforutséttning for att tala samma sprék och
skapavaérde.

Nyckeltal maste vara enkla och begripliga for att kunna kommunicera ut vad som
& viktigt. Respondenten pdpekar att endast det som & viktigt skall
kommuniceras. Mden bryts ned till individniva, dar varje individ genom
utvecklingssamtal beslutar om sina individuella ma. Det sitts ocksa upp
individuellamal for varje enhet.

4.8.4 |cke materiella nyckeltal

Det finns idag en uppg6 av icke materiella nyckeltal, anser respondenten.
Respondenten tror att i manga foretag véljs nagra nyckeltal ut som méts, men som
inte altid kopplastill afférerna. Helhetsbilden saknas.

Allaicke materiella nyckeltal maste kopplas till affarerna for att ha nagon mening.
Det finns ocksa en risk att foretaget mater for manga nyckeltal. De nyckeltal som
finns i olika styrmodeller skall uppfattas som en meny, dér de som kénns mest
relevanta for respektive foretag skall valjas. Respondenten menar att det &r viktigt
att véja ut ett antal, kanske tre stycken, som rapporteras i organisationen. Det ar
omdjligt att arbeta med for manga tal, anser respondenten. Det & ocksa viktigt
med snabba dterkopplingar i organisationen.

Respondenten anser att styrtalen framst &r till for att gorajamforelser, bade internt
mellan enheter och externt mellan olika kunskapsforetag. ”Det ar darfér vi har
gatt ut med vara” menar respondenten. " For att fa andra att ocksa borja méta, sa
vi kan jdmfora 0ss.”
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4.85 Styrtal for att mata det osynliga var deskapandet

Celemi anvander sig av styrtal for att méta det osynliga vardeskapandet, det som
kan oka effektiviteten och vérdet av de osynliga resurserna (intangible assets)
genom att f6lja upp tre kategorier av kunder.

e "Image-enhancing customers’: Vakanda stora kunder som okar Celemis
potential att finna nya kunder. Marknadsf6ringskostnader minskas genom att
kunderna sprider ett gott rykte och rekommenderar Celemi.

e "Organization-enhancing customers’: Kunder med stora projekt och med
manga experter inblandande. Krav pa nya l6sningar som &r nya fér Celemi
och som kan férandra Celemis sétt att arbeta.

e "Competence-enhancing customers’. Kunder som tillfér nya utmaningar for
Celemi. Dessa kunder &r vardefulla eftersom Celemis anstéllda l&r av dem och
utvecklar sin kompetens.

Celemi kan inte visa i siffror att det finns ett ekonomiskt samband med att folja
upp styrtalen for de tre kundkategorierna och vardeskapandet. Korrelationen finns
dar vadigt tydligt, menar respondenten, men det & svart att bevisa ekonomiskt.
Men de har tjanat pengar pa det, menar respondenten. " Vi har skapat ett verktyg
som ger en hog garanterad kvalitet pa Celemis leveranser”.

Respondenten papekar vikten av att dela kunskap med varandra. Nar man forstar
att foretaget inte ager kunskapen hos individerna &r det viktigt att kunna ”tanka”
av den och gora den tillgénglig for andra, menar respondenten. Det géller att
bygga upp en intern struktur dar kunskap standigt fylls pa. Celemi har satsat
mycket pengar pa att bygga upp ett kompetensbibliotek dar erfarenheter fran olika
projekt samlas, berdttar respondenten. Ett projekt & inte avslutat innan det
rapporteratsin i kompetensbiblioteket.

Det maste finnas transparens i foretaget mellan kunder, medarbetare och den
interna strukturen, anser respondenten. Allamaste forsta vad som &r viktigt att
driva. Det &r viktigt att Overféra mentala modeller som delasav alla. "Bjud in
medarbetarna pa den resan vi gor”, avslutar respondenten.
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5 Analys

| detta kapitel analyserar vi vart empiriska material med hjalp av den tidigare
presenterade teorin. Vi utfor en jamférande analys mellan vara tva fallforetag
Teknikkonsult och Datakonsult och vara expertforetag Skandia och Celemi. Analysen
bestdr av sex huvudrubriker i vilka vi inledningsvis analyserar och jamfor
fallforetagen med varandra, darefter jamfors fallféretagen med expertforetagen.
Under den gatte underrubriken analyseras nyckeltalens mdjligheter att bidra till ett
organisatoriskt |arande. Analysen syftar till att leda framtill vara slutsatser.

5.1 Var tolkning av foretagens situation

For att |asaren skall fa en forstaelse varfor vi tolkar vart material pa det sitt som vi
gor i analysen, anser vi det vara viktigt att forst klargora var tolkning av
foretagens situation. Teknikkonsult har nyligen blivit ett bolag efter att under
manga & ingétt i ett statligt verk déar budgeten har utgatt fran statliga anslag.
Teknikkonsult skall numera skifta fokus fran att endast produceratill att &ven gora
vinst i en konkurrensutsatt omvaérld. Vi tolkar organisationen som oflexibel, och
tankeséttet ar fortfarande préglat av den gamla andan. Insikten om vikten av att
aktivt arbeta med att motivera, behalla och utveckla personalen for att behalla den
ar ny for Teknikkonsult. Rollen som kunskapsforetag upplevs som utmanande for
vissa i organisationen men som besvérlig for andra. Den nya organisationen och
rollen har annu inte fallit pa plats.

Datakonsult har daremot alltid varit ett kunskapsforetag dar det har varit viktigt att
utveckla medarbetarna. Datakonsult ser ett samband mellan HR-aktiviteter och
|6nsamhet. Situationen den senaste tiden har dock préaglats av en sdmre konjunktur
dar HR-aktiviteter fatt en lagre prioritet. Det som prioriterats &r att sdlja och hoja
intékterna. Det finns darfér mindre tid nu till personalframjande aktiviteter och
arbetet upplevs som stressigare. HR upplever ett behov av att béttre kunna
argumentera for personalrel aterade aktiviteter.

5.2 HR:sroll i féretaget

5.2.1 Teknikkonsult och Datakonsult

HR spelar en viktig roll inom sava Teknikkonsult som Datakonsult. Det
foreligger dock klara skillnader i deras respektive utveckling och handhavande av
rollen. Organisatoriskt skiljer sig rollen genom att Datakonsult har delat upp den i
tva olika omraden, en som vi benamner som operationellt proaktiv, och en som vi
bendmner som strategiskt reaktiv. | Teknikkonsult finns ingen dylik uppdelning.
Teknikkonsult:s HR-avdelning vill vi utifran Brockbanks (1999) klassificering
kallafor operationellt reaktiv med vissainslag av proaktivitet.

HR i Teknikkonsult fyller en till stérsta delen administrativ roll. De arbetar till
den Overvégande delen med administrativa uppgifter sasom |6nehantering,
uppfoljning av siffror och nyckeltal av olika slag, rekrytering och andra typer av
traditionella personalfragor. Det framgar genom HR:s egna uttalanden att HR
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séva vill utvecklas och fa storre utrymme och mer ansvar inom Teknikkonsult.
HR finns dock inte representerade i ledningsgruppen, vilket ar ett tydligt tecken
pd att en inskt om vikten av de personella resurserna saknas. De
berékningsunderlag som HR tar fram presenteras inte av HR géva utan det sker
via en controller. Ytterligare ett faktum som talar for att Teknikkonsult:s HR-
avdelning inte kan anses vara sarskilt utvecklad och utgtra en strategiskt viktig
roll, utan snarare fyller en foraldrad operationell och administrativ roll, & att HR i
ledningsgruppen representeras av en administrativ chef. Den administrative
chefen & dessutom ansvarig for andra omraden som exempelvis IT och
information. HR:s roll & inte i tillracklig utstréckning externt integrerad med
foretagets affarsstrategi. Den & inte heller internt integrerad, proaktiv och
utvecklad i samarbete med ledningsgruppen, vilket enligt Torrington (1998) ar
parametrar som kannetecknar en god HR-strategi.

Vad gdler Datakonsult mérker vi dock en klar skillnad i jamférelse med
Teknikkonsult. Rollen & uppdelad pa tva, den ena operationellt proaktiv (SSC),
den andra strategiskt reaktiv (PRM). Aven ett visst métt av strategisk proaktivitet
finns hos HR i Datakonsult. Detta eftersom HR har en standig plats i
ledningsgruppen. Inneborden av det & att HR finns med pa agendan vid alla
ledningssammantraden, vilket bereder HR mdjlighet att kunna fokusera och vara
delaktig i skapandet av nya strategiska alternativ, dar HR-relaterade fragor gor sig
gdllande. En permanent plats i ledningsgruppen underléttar for HR att
kommunicera sina budskap dels till den beslutande ledningen, dels till
organisationen i sin helhet.

HR:s roll inom Datakonsult bestar, till skillnad fréan Teknikkonsult, av en
blandning mellan den operationella och strategiska rollen. Detta & fordelaktigt da
bédarollerna &r av vikt for foretagets framgang. Vad som dock behovs, vilket kan
bevisas genom Datakonsult:s vilja att medverka i vart projekt, & en tydligare
affarsmassig |énsamhetskoppling mellan HR:s aktiviteter och hela verksamheten.
HR & sidvaav den asikten, och har en insikt om, att deras aktiviteter framjar den
totala l6nsamheten for foretaget. De har dock problem med att kommunicera detta
i tillrécklig utstréackning, trots att de finns med i ledningsgruppen. Det & med en
klarare affarsmassig verksamhetsanknytning som HR kan forbéttra sin formaga att
kommunicera sina budskap. For saval Teknikkonsult och Datakonsult, om &n i
olika stor utstrackning, saknas Christensens (1997) asikt och uppfattning, om att
det & inom HR:s och HRM:s arena som det finns storst forutsattningar for att
finna konkurrensfordelar i framtiden.

5.2.2 Jamfordser med Skandia och Celemi

Vid jamforelser mellan vara fallforetag och Skandia och Celemi framstér en del
tydliga skillnader. Skillnaderna beror naturligtvis i mangt och mycket pa det
faktum att de alla & enskilda foretag som sysslar med olika saker. Det gar dock att
identifiera grundlaggande skillnader som beror pa foretagens insikt, uppfattning
och asikt om manniskors vérde i egenskap av att vara avgorande resurser.

| Skandiainnehar HR en erként mycket viktig funktion. Det & en galvklarhet att
HR ingdr i den hogsta beslutande ledningen och att de & delaktiga i savél
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ekonomiska som strategiska beslut. Hari ligger en klar skillnad i jamforel se med
framfor allt Teknikkonsult. Skandia tycks ha nétt langre an bade Teknikkonsult
och Datakonsult nér det géller insikten om vérdet av personalens kunskap och att
tillvarata den manskliga resursen. Det framgar klart att det finns en stérre
fokusering mot att kontinuerligt kontrollera att medarbetare trivs, mar bra och
utvecklas i foretaget. Dessa fragor diskuteras I6pande, inte bara inom HR utan
aven formellt och informellt med och mellan sdvd ledning som medarbetare.
Personalen ses som foretagets viktigaste resurs och det anses som viktigt att
personalen kan anpassa sig och trivas. Skandia ger en bild av att ha natt insikt om
hur viktigt det &r att forsta hur ménniskan fungerar, dess behov och beteende. Det
gdller att betrakta personalen som en investering och inte som en kostnad. Denna
uppfattning overensstammer med vad Hansson och Andersson (1999) beskriver
som viktigt for framgang.

Vid jamforelse med Celemi &r skillnaderna mellan Celemi och vara fallforetag om
mojligt annu tydligare. Celemi har ingen HR-funktion. Det beror delvis pa att
foretaget &r forhdllandevis litet, men framfor alt beror det pa att Celemi inte anser
att den manskliga resursen ar ett avskilt HR-problem. Manniskorna utgor en sa
viktig del att det & ndgot som alla delar i foretaget maste arbeta med. Det yttersta
ansvaret ligger hos den hogsta ledningen som kontinuerligt arbetar med HR-
fragorna. En avgorande insikt som Celemi har och som de arbetar utifran, &r att ett
kunskapsforetag inte dger nagra tillgangar. Tillgangarna bestar av ménniskor och
deras kunskap, och precis som Stewart (1999) havdar, sa kan inte manniskor &gas,
de kan bara hyras. Motsvarande vetskap finns sakert hos bade Teknikkonsult och
Datakonsult men denna uttalade forstaelse och insikt som Celemi visar finns inte
uttalad. Precis som Skandia tycks Celemi konkret arbeta utifran ovan namnda
instéllning och bygger sin verksamhet kring detta faktum. Medarbetarna stélls i
centrum och man har som standig malséttning att se till att de kanner tillhorighet
och delaktighet. Anda séttet att behalla personal &r, eftersom man inte kan &ga
den, att motivera och varda den. Ett viktigt inslag i Celemis grundlaggande
malsdttning &r att bjuda in personalen att bli delaktiga i de affarsmassiga mélen
och skapa en verksamhetsmassig helhetsforstaelse. Nagot liknande resonemang
har inte kommunicerats 6verhuvudtaget fran Teknikkonsult och endast i ytterst
ringa omfattning fran Datakonsult.

Med bakgrund mot ovanstaende resonemang anser vi att Skandia och Celemi i
jamforelse med Teknikkonsult och Datakonsult har nétt en djupare forstaelse och
insikt om de personella resurserna. Skandias HR-roll och Celemis integrerade
[6sning skapar storre mojligheter att tillgodose medarbetarnas intressen vilket i sin
tur skapar forutsétningar for att astadkomma langsiktiga och varaktiga
konkurrensférdelar. | och med att de bereds mojlighet att skapa nya strategiska
aternativ samt dven arbetar med forebyggande dtgérder i syfte att varna om de
personella resurserna i fortagen, anser vi att Celemi och Skandia platsar under
Brockbanks (1999) rubricering som strategiskt proaktiva.
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5.2.3 Sammanfattning

| den ovan utforda analysen har vi dels jamfort HR:s roll i vara fallforetag, dels
fallforetagen med Skandia och Celemi. Klara skillnader har identifierats, speciellt
vid jamforelser dar Teknikkonsult ingétt som en part. Utifrén Brockbanks (1999)
kategorisering, har vi placerat in foretagen under de olika rubrikerna baserat pa
var tolkning av var de bast passar in.

e Vi anser att HR i Teknikkonsult & operationellt reaktiva med visst insdag av
proaktivitet. De arbetar framst med traditionella HR-uppgifter och &r i ytterst
liten omfattning integrerade i arbetet med framtagning av foretagets
affarsstrategier. HR &r inte representerade i |edningsgruppen och har sdledes
svart att pa alvar kunnainneha en betydelsefull och viktig roll i foretaget. En
affarsmassig koppling till HR och dess aktiviteter lyser enligt oss med sin
franvaro.

e | Datakonsult:s HR-funktion finns det enligt var tolkning insag av savél
operationell proaktivitet som strategisk reaktivitet. HR & uppdelad i tva
delar, en star for de mer traditionella uppgifterna, den andra for mer
personalutvecklande och strategiskt inriktade fragor. HR &r representerade i
ledningen. Det finns en insikt om vérdet av den manskliga resursen men det
foreligger storabrister i den affarsméssiga kopplingen till HR:s aktiviteter.

e Skandia och Celemi &r enligt var tolkning strategiskt proaktiva i deras arbete
med HR-relaterade fragor. De har nétt en insikt om nodvandigheten att
kontinuerligt arbeta utifran forestallningen att manniskorna i organisationen
& den viktigaste resursen i jakten pa varaktig framgang och |6nsamhet. De
personella resurserna uppmarksammas |6pande i ala fragor och pa ala
nivaer i foretagen.

Tabell 5.2.3: Sammanfattning éver HR-funktionensroll i foretagen.

Teknikkonsult Datakonsult Skandia/Celemi
HR:is roll ile Operationellt |e Strategisk e Strategiskt
foretaget reaktiva med reaktiva proaktiva
visst indag av
proaktivitet

5.3 De personalekonomiska nyckeltalens
funktion och syfte i fOoretagen

5.3.1 Teknikkonsult och Datakonsult

Varfor mata?

De nyckeltal som méts i Teknikkonsult méts framst fOr att det & en skyldighet.
Enligt var tolkning finns det ingen koppling till verksamheten eller strategierna i
méatningarna. Nyckeltalen fyller i bésta fall en funktion som kontrollinstrument.
Kontrollen & dock inte kopplad till verksamheten utan utfors for att det & ett
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maste. Castastls et a (2001) beskrivning av kontrollerande nyckeltal &r att de ofta
anvands for att minimera kostnader eller for att varna vid avvikelser fran
normalvarden. Nar det galler Teknikkonsult & syftet med nyckeltalen, enligt var
tolkning, framst for att varnainnan grénser overskrids. En anledning till detta sétt
att arbeta med nyckeltal kan vara att gamla rutiner och tankesétt hindrar och
fordrjer utvecklingen. Det finns ingen tradition i att koppla HR-fragor till
affarsverksamheten. Konkurrensen & annu inte sa hard att Teknikkonsult har
behovt att engagerasig djupare i dessa fragor.

Inom Datakonsult finns bade nyckeltal som métsi kontrollsyfte och nyckeltal som
maéts i styrningssyfte. De nyckeltal som méts kontinuerligt sammanstalls och
rapporteras till lokala ledningsgrupper och till  hoégre nivaer. Vid
anmarkningsvarda avvikelser fran bestamda intervaller startas aktiviteter i syfte
att skapa stodjande atgarder. Eftersom avvikelser foranleder en allman fokusering
pa tillfaliga aktiviteter for att aterga till den onskade malsdttningen kan
nyckeltalen i Datakonsult &ven anses vara mobiliserande enligt CatasUs et als
(2001) bendmning.

Styrtal

Vissa nyckeltal hos Datakonsult som t ex kompetensindex och utbildningsgrad
kan enligt var tolkning betraktas som styrtal. Denna tolkning baserar vi pa
Hansson och Anderssons (1999) uppfattning att styrtal utgar fran foretagens
processer och framgangsfaktorer. Vi anser att det & rimligt att anta att utbildning
och kompetens &r faktorer som & kopplade till foretagets framgangsfaktorer i ett
kunskapsforetag. Det finns en vilja hos Datakonsult att anvanda
personalrelaterade nyckeltal mer i form av styrtal, att anvanda dem som ett
kontinuerligt hjdlpmedel i styrningen av fOretaget och dess aktiviteter och
processer. Vi anser att vi kan finna belagg for detta pastdende i Datakonsult:s
onskan om att skapa ett nyckelta kraftigt och kommunikativt nog for att fanga
ledningens uppmérksamhet och déar aktiviteter anpassas efter vad matningar
indikerar. Denna typ av styrtal finner vi inte hos Teknikkonsult. Det torde vara av
vikt att &ven Teknikkonsult skapar personalrelaterade styrtal for att béttre koppla
HR-aktiviteter till verksamheten. Teknikkonsult:s intresse for att medverka i var
undersokning och att presentera resultaten i samband med aff&rsplansdiskussioner
tyder pa att de nu finns ett behov av att finna nyckeltal som béttre kan kopplas till
mal och strategier.

Enligt Mouritsen (personlig kommunikation, 18 april, 2002) &r det viktigt att det
finns nagon som ager nyckeltalet och tar sig an vad som méts. Enligt var tolkning
finns det inte nagon engagerad &gare till nyckeltalen i Teknikkonsult medan HR i
Datakonsult kdnner sig ansvariga for och engagerade av de nyckeltal som méts
inom personalomradet. Ett bevis pa deras engagemang och intresse for siffrorna ar
enligt var uppfattning deras intresse att sbka bakomliggande orsaker for ett visst
varde och varfor vardet forandrats. Intresset fran Teknikkonsult:s sida att vara
med i undersokningen visar pa att det finns ett intresse och en inskt i att HR-
fragor och métningar inom personalomradet har en betydelse och maste kopplas
till afférsplaner och framtiden.
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Kommunikationssyfte.

Det framgar tydligt att Datakonsult forsoker anvanda sig av nyckeltal i ett
kommunikationssyfte. De vill med hjdlp av nya nyckeltal, till exempel det av oss
framtagna ROS, kommunicera och argumentera for att cheferna skall égna mer tid
a en aktivitet som tidigare inte ansetts som l6nsam. | detta fal att prata och
umgas med sina medarbetare. Aven Teknikkonsult vill med det nyckeltal som vi
tagit fram i undersokningen kommunicera vikten av ett forandrat beteende i
organisationen. FOr att kunna argumentera & det viktigt menar Johanson och
Nilson (1990) att finna de samband som paverkar resultat och ger effekter. Genom
att |6nsamhetsrelatera en aktivitet med hjdlp av ett nyckeltal/styrtal kan effekten
av aktiviteten kommuniceras pa ett mer framgangsrikt sitt och sdledes leda till
konkreta handlingar.

Det & mojligt att visualisera ett problem genom att anvanda nyckeltal och
samband. Problemet blir da mer konkret och kommunicerbart. Bada foretagens
intresse i att finna nyckeltal som kan kommunicera budskapet till ledningen och
organisationen bekréftar Edvinssons (2002) pastaende, att genom att visualisera
ett problem blir det mgjligt att méta.

Bade Teknikkonsult och Datakonsult anvander ett fatal nyckeltal som &r kopplade
till personalfragor och som kommuniceras ut i organisationen. D& Teknikkonsult
tidigare arbetade med ca 20 olika nyckeltal fick nyckeltalen inte uppmarksamhet
och forlorade sin funktion. Bada foretagen anser att det & av vikt att nyckeltalen
a enkla att méta samt létta att forstd, vilket overensstammer med de flesta
forskares uppfattning bland annat Catasts et a (2001) och Pfeffer och Sutton
(2001). Det som framkommer i undersokningen &r att det &ven har stor betydelse
vilket budskap som nyckeltalen kommunicerar. Enligt Edvinson (2002) blir
foretagen vad de méter. Det galler darfor att fokusera pa ett antal nyckeltal som
verkligen kommunicerar det budskap som HR vill framféra. De nyckeltal som
idag méts i Teknikkonsult sager ingenting om ledningens vilja eller strategier
infor framtiden. For Teknikkonsult kan det nya nyckeltalet "EPC" (&r inte detta
det gamlatalet?) signalera en starkare framtidstro och medarbetarnas betydel se for
foretagets framtid. Genom nyckeltalet ROS i Datakonsult skapas uppméarksamhet
kring betydelsen av att ha friska medarbetare.

5.3.2 Jamfordser med Skandia och Celemi

Ovan framgar tydliga skillnader mellan Teknikkonsult:s och Datakonsult:s
uppfattningar om vad syftet med métningar av nyckeltal ar, samt vilken funktion
de skall fylla. Annu tydligare skillnader finns d& man jamfor véra fallforetag med
Skandia och Celemi.

En valdigt tydlig skillnad, speciellt i jamforelse med Teknikkonsult, &r att bade
Skandia och Celemi har en grundlaggande forstaelse for varfor man tar fram olika
typer av nyckeltal. Precis som Mouritsen poangterar (personlig kommunikation,
18 april, 2002) &r det nddvandigt att ha en forstael se for vad nyckeltalen ar till for,
samt vad de kan anvéndas till. Teknikkonsult har tidigare tagit fram nyckeltal
endast av anledningen att de varit tvungna att gora det. De har inte utnyttjat
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informationen i nagon vidare utstrackning. Vi tolkar det som att de betraktat
arbetet med framtagandet snarare som att endast vara ett nddvandigt ont. Det
gdler altsd att se nyttan med, och vari potentialen ligger for de méatningar man
gor. Skandia och Celemi tar fram nyckeltal i sava reaktiva som proaktiva syften.
Det framgdr tydligt att nyckeltalen skall kunna anvdndas som strategiska
beslutsunderlag for sava utvecklande och forbéttrande aktiviteter som for
forebyggande insatser. Bade Skandia och Celemi bekraftar vad Pfeffer och Sutton
(2001) papekar, att det &r viktigt att med eftertanke anvanda sig av nyckelta for
att de skall fylla ndgon verklig funktion. | likhet med Hansson och Andersson
(1999) papekar Skandia och Celemi att det & viktigt att veta vad man skall
anvanda resultaten av matningarnatill.

Skandia uttrycker till skillnad fran bade Teknikkonsult och Datakonsult en
Overtygelse om att nyckeltal och styrtal kan vara ett ypperligt hjadlpmedel for att
tydliggoéra och kommunicera ekonomiska konsekvenser och kopplingar till det
man gor. Genom att arbeta utifran en sddan dvertygelse torde det vara léttare
skapa en forstaelse och ingkt till varfor man skall arbeta med att berdkna olika
typer av nyckeltal. Just forstael se namns av bade Celemi och Skandia, men varken
av Teknikkonsult eller Datakonsult, som oerhort avgbrande och viktigt.
Nyckeltalen anvands just i syfte att kommunicera en helhetsbild och forstael se till
allai foretaget, inte baratill en viss avdelning éler grupp manniskor. Catasus et a
(2001) néamner mobiliserande nyckeltal som kénslovackande, aspirationsskapande
och fokuserande. Vi anser att denna typ av nyckeltal & en forutsdttning for att
kunna skapa ovan namnda hel hetsforstéel se. Hansson och Andersson (1999) samt
Pfeffer och Sutton (2001) anser att nyckel- och/eller styrtal kan leda till
forbéttring och underldttad styrning av verksamheten samt ge medarbetare en
omedelbar och uttkad forstéelse for vad som sker och vad som behover goras i
organisationen. Denna asikt och uppfattning anser vi som korrekt och den delas
enligt var tolkning av Skandia och Celemi. Motsvarande insikt har inte lika tydligt
uttryckts hos Teknikkonsult eller Datakonsult men deras beskrivning av ett bra
personalekonomiskt nyckeltal motsvarar till stora delar denna asikt.

Ytterligare en stor skillnad mellan véara fall- respektive jamforelseforetag ar att
Skandia och Celemi ser betydelsen av och vikten i att kunna gora saval interna
som externa jamforelser. De menar bada att det priméara med framtagandet av
nyckel/styrtal &r att maojliggora jamférelser dels inom féretaget, dels med andra
foretag sava inom som utom den egna branschen, i syfte att kunna forbéttra sig.
Maétningarna skall kunna visa forandringar over tid. Framforallt Skandia, men
aven Celemi, argumenterar att det finns ett valdigt stort véarde i nyckeltal/styrtal
som majliggor en syn framéat istéllet for att endast visa pa historik. Detta ar
overensstammande med Catasls € al's (2001) pdpekanden om att det bor vara l&tt
att gora jamforelser 6ver tiden, samt att man skall kunna jdmfoéra med andra
verksamheter, sdva internt som externt. Anledningen till att Teknikkonsult inte
resonerar pa detta sétt idag anser vi vara for att de tidigare befunnit sig i en
skyddad och icke konkurrensutsatt miljo dar pressen pa standig forbéttring inte
varit lika hog. Vi anser att Datakonsult har insett vikten av att kunna gora
jamforelser, men att deras fokus framforallt & internt riktat.
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5.3.3 Sammanfattning

Teknikkonsult méter personalrelaterade nyckeltal framst for att de anser att det &r
en skyldighet. Nyckeltalens funktion & framst kontrollerande och saknar en
koppling till strategier och affarer. Inom Datakonsult anvands nyckeltalen bade
som kontrollinstrument och styrinstrument. De som enligt var tolkning anvands
som styrtal ar kopplade till féretagets strategier medan 6vriga nyckeltal mer har en
karaktdr av att informera Medvetenheten om magjligheterna att anvanda
nyckeltalen som kommunikationsverktyg for att fa uppmérksamhet i ledningen &r

tydlig.

For Celemi och Skandia fyller nyckeltalen bade en kommunicerande och en
styrande funktion. Nyckeltalen anvands for att kommunicera strategier och
varderingar samt formedla en helhetsbild av vad som &r viktigt i foretaget. | bada
foretagen belyses vikten av att kunna jamfora nyckeltalen bade internt och externt
i syfte att ytterligare kunna forbéttra sig. Nyckeltalen & kopplade till processer
och & mer framétriktade.

Tabell 5.3.3: Sammanfattning 6ver nyckeltalens funktion och syfte.

Teknikkonsult Datakonsult Skandia/Celemi
Nyckeltalens |e Kontroll e Kontroll e Styrning
funktion och e Styrning e Jamforelse
syfte e Kommunikation |e Kommunikation
o Helhetsforstéelse

5.4 Kommunikationens syfte och innehall

5.4.1 Teknikkonsult och Datakonsult

Att skapa gehor och fa uppmarksamhet

Eftersom HR hos Teknikkonsult inte ingdr i ledningsgruppen & det troligt att det
krévs mer arbete och tyngre argumentation for att de skall fa gehor for sina fragor.
En av respondenterna pa Teknikkonsult anser att det & HR som maste bevisa att
olika pastédenden kring effekter av personalsatsningar &r riktiga. Hos Datakonsult
ar forutséttningarna béttre da de ingar i ledningsgruppen. HR:s representation i
ledningsgruppen & dock inte tillracklig for att forsdkra att deras budskap och
idéer nar fram och beaktas i tillracklig utstrackning. Trots att HR i Datakonsult &r
med som en del av ledningsgruppen, maste de arbeta hart for att fa sina asikter
forankrade. For att fa fram sitt budskap maste de bearbeta, eller som de galva
uttrycker det "lobba”, internt i ledningsgruppen for att lattare fa igenom sitt
budskap. HR i Teknikkonsult uppger att de ofta diskuterar med ledningen, men
enligt var tolkning har de en begransad mdjlighet att paverka sjdva beslutet.
Foljande citat exemplifierar detta: " Sen kan man fundera pa om man tar det till
sigdlerinte[..].”

Svérigheten att skapa gehor for, och fa forankring for HR-fragor tyder pa att

ledningens prioritering av HR-fragor inte &r tillrackligt hog, samt att de behover
overtygas om behovet och véardet av olika atgarder. En annan tolkning &r att HR
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och ledningen inte talar samma sprak. Det foreligger ett behov for HR att 1&rasig
tala ett ekonomiskt sprak for att fa gehor for sinaidéer. Det finns en medvetenhet
om dettai foretagen men vi kan inte se att det vidtas ndgra konkreta aktiviteter for
att forbattra dessa kunskaper. Ett utdkat samarbete med EK anses inte kunna bidra
till okat gehor for HR-fragor i véra falforetag. Datakonsult anser att
ekonomifunktionen har en revisors roll och saknar det strategiska ténkandet.
Teknikkonsult har ocksd svart for att se fordelarna. Eftersom HR inom
Teknikkonsult inte ingdr i ledningsgruppen torde ett uttkat samarbete med EK
skapa storre majligheter for HR att vinna gehor for sina idéer. HR maste salv ta
initiativet till en 6kad kommunikation. Vi kan hér dra en paralell till Olssons
(personlig kommunikation, 8 maj, 2002) beskrivning av ett motstand mot
kommunikation Over granserna nér organisationsstrukturen och ledningen inte
uppmuntrar till en 6kad kommunikation.

For att HR skall fa gehor i ledningen maste HR kunna uttrycka sig affarsmassigt
och kunna koppla |6nsamhetsrelaterade tal till sina projekt menar Nilson (1992).
V& undersokning visar att de med beteendevetenskaplig bakgrund tenderar att ha
storre svarigheter med detta @n sina motsvarande kollegor som har en bakgrund
fran den operativa verksamheten. En anledningen till att de som kommer fran den
operativa verksamheten har |&ttare for att uttrycka sig affarsméssigt kan bero pa
att de & mer vana vid att koppla aktiviteter till |6nsamhet och utvardera dem
utifran ett sddant synsitt. Detta resonemang bekraftas i teorin  genom
Wintermantel och Mattimores (1997) asikter om att HR:s storsta problem ligger i
att hitta metoder, och sétt att kommunicera vilken betydelse HR:s arbete har for
organisationen. Det &r viktigt att ha i dtanke att det inte racker med att fanga
mottagarens intresse, det géller &en att kunna kommunicera rétt budskap.
Utmaningen ligger i att kvantifiera det kvdlitativa, eller med andra ord sétta harda
|ttolkade siffror pa mjuka, diffusa och mangtydiga varden.

Att valjaratt budskap.

For att kommunicera och vinna gehor maste HR-fragor kopplas till 16nsamhet och
strategier. Det ar viktigt att belysa de ekonomiska konsekvenser, som olika
personalekonomiska beslutsalternativ medfor, om aternativen skall vinna gehor i
ledningen, anser Nilson (1992). Vi kan i var undersokning finna tydliga belagg for
pastaendena. Datakonsult betonar sjdva vikten av att kunna kvantifiera effekter i
ekonomiska termer och koppla effekterna till I6nsamhet. FOr att vinna gehor
maste de underbygga sina argument med faktiska resultat. "HR maste kunna
verksamheten utan och innan och se affarsmassiga kopplingar for att fa framgang
och gehor for sina projekt hos ledning!” papekar respondenten pa Datakonsult.
Teknikkonsult uttrycker inte behovet lika tydligt men menar att det &r lattare att
bevisa nagot med siffror. Argumentationen blir starkare nér det gér att visa” svart
pa vitt istallet for att bara prata omdet ", anser Teknikkonsult.

Det & tydligt att budskap som kan kopplas till verksamhetens mal och strategier
léttare far gehor. Det & darfor rimligt att anta att det ar viktigt att HR-projekt och
malsdttningar &r integrerade och forankrade i organisationens strategier. Det finns
annars en risk att HR-avdelningen skapar och driver sina egna projekt utan att de
far den uppméarksamhet och effekt som efterstravas.
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5.4.2 Jamfordser med Skandia och Celemi

Till skillnad fran Teknikkonsult och Datakonsult finns det inget uttalat behov for
att skapa gehor for HR-frégor i Skandia eller Celemi. En forklaring till detta kan
vara att i dessa bada foretag ingar HR-fragor som en integrerad del i den totala
verksamheten och visionen. | sina styrmodeller har Celemi och Skandia ett
humanfokus som standigt kommuniceras och |6pande diskuteras i de bada
organisationerna.

Bade Skandia och Celemi anser i likhet med Datakonsult och Teknikkonsult att
det &r viktigt att kunna se samband mellan HR-aktiviteter och |6nsamhet. Inget av
foretagen har dock direkt kunnat méata en korrelation mellan dessa tva faktorer i
mer exakta termer. Skandias projekt med att |ata datorn leta efter korrelationer
mellan olika aktiviteter och effekter visar pa ett stort intresse for fragan.

Né&r det gdller det budskap som kommuniceras i nyckeltalen ser vi en tydligare
koppling mellan métningar och de strategier och mal som féretagen uttrycker, an
vad vi kan se i Datakonsult och Teknikkonsult. Aven om Datakonsult till stora
delar kopplar sina nyckeltal till strategierna & métningarna inte pa samma sétt
integrerade i en helhetshild. Skandia fokuserar pa att méta och kommunicera de
varden som ligger till grund for den uttalade visionen. Celemi uttrycker att det
viktigaste & att kommunicera ett gemensamt synsétt och en helhetsbild for att
skapa varde. Denna helhetshild kan jamforas med figur 3.6.1 dér Birgitta Olsson
(personlig kommunikation, 2002) beskriver betydelsen av en helhetssyn och
gemensamt sprak inom organisationens aladelar.

Till skillnad fran Teknikkonsult och Datakonsult anser Skandia att arbete
tillsammans med EK, i likhet med 6vriga avdelningar &r viktigt. Respondenten pa
Skandia anser att kommunikationen mellan avdelningar underldttas genom
kommunikation med hjdp av nyckeltal i deras styrmodell Navigatorn. Genom att
underlétta samarbete och formedla en helhetsforstaelse kan kommunikationen i
foretaget forbéttras. Detta synsétt Gverensstdmmer med Pfeffer och Sutton (2001)
som anser att samarbete & avgoérande for foretagets effektivitet och lénsamhet.
Aven Digterer (2001) lyfter fram den kollektiva kunskapen som en avgorande
resurs.

5.4.3 Sammanfattning

| bade Teknikkonsult och Datakonsult maste HR aktivt arbeta for att fa gehor for
sinaidéer. | Teknikkonsult &r det svarare eftersom de inte ingar i ledningsgruppen,
men dven Datakonsult anser att de maste sdlja in sina idéer for att vinna gehor.
For att fa uppmarksamhet och vinna gehor &r det viktigt att tala samma sprak som
ledningen, det vill sdga det ekonomiska. Inget av de bada foretagen anser att ett
samarbete med ekonomifunktionen skulle framja sprakutvecklingen. | Celemi och
Skandia finns inget uttalat behov av att sédlja in sina idéer. Genom deras sétt att
styra foretagen finns en inbyggd stark fokusering pa personalens betydelse for
vardeskapandet.
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For att fa gehor & det viktigt att valja ratt budskap. Budskapet maste vara kopplat
till foretagets Ovriga strategier och mal. Att HR gor affarsméssiga kopplingar i
sina projekt & en forutsdttning for att HR skall kunna arbeta strategiskt. Bade
Teknikkonsult och Datakonsult ser nyckeltalen som en mgjlighet att argumentera
och kommunicera. Enligt Skandia underléttas kommunikationen mellan
avdelningarna genom nyckeltalen. Budskapet i nyckeltalen som kommuniceras i
Celemi och Skandia bottnar i den uttalade visionen och kopplas till strategierna.

Tabell 5.4.3: Sammanfattning av HR:s mgjligheter att fa gehdr samt innehdllet i budskapet.

Teknikkonsult Datakonsult Skandia/Celemi
Mojligheter for HR|e Svart, ingdr|e Léattare, med i|e Létt, fokus pa
att fa gehor inte i ledningsgrupp den manskliga
ledningsgrupp resursen finns
integrerat i

styrsystemet
Budskapet i nyckeltal [e  Bevis e Argument, e Koppling till

afférskoppling vision

5.5 En jamfdrelse av kunskapsoverfdringen i
fallforetagen enligt SEKI-modellen

Néar kunskap transformeras fran individniva till grupp- och organisationsniva,
utbyts och dverfors saval tyst som explicit kunskap. Processen att gora den tysta
kunskapen explicit & i manga fall avgorande for att foretag ska kunna uppna
organisatorisk inlérning (Nonaka, 1994). De Ovriga tre stegen ar aven de viktigai
syfte att fa kunskapsspirdlen att fungera och inte orsaka stOrningar i
kunskapsoverfoéringen. Vi ser anvandandet av personalekonomiska nyckeltal som
ett sétt att kommunicera och gora HR:s tysta kunskap om vérdet av den ménskliga
resursen explicit. | det kommande analysavsnittet anvander vi oss av SEKI-
modellen som utgangspunkt och beskriver i vilka av dess olika delar vi anser att
varafallforetag har svéarigheter med kunskapsoverforingen.

55.1 Teknikkonsult & Datakonsult

| Teknikkonsult finns mycket tyst kunskap som &r lokal och direkt kopplad till
individer. Den tysta kunskapen & svar att finnai manualer, databaser och bocker
(Smith, 2001). Teknikkonsult har en hantverkstradition och projekteringen startar
oftast pa ett blankt papper. Tidigare kunskap fran andra projekt &r inte tillgangligt
for andra, utan finns inom individerna. En naturlig foljd av detta faktum &r att det
finns ett stort antal nyckelpersoner i Teknikkonsult som alla innehar vital och
betydelsefull kunskap som borde spridas i organisationen. Generellt anser vi att
det i Teknikkonsult finns en stérre mangd handlingsorienterad tyst kunskap an en
mer akademisk och explicit, eftersom arbetet i stora delar kan liknas vid en form
av praktiskt hantverk. Det som Nonaka (1994) kallar for externalisering, anser vi,
med tanke pa ovan forda resonemang, vara valdigt viktigt for Teknikkonsult.
Teknikkonsult maste ombesorja att nyckelpersoner 6verfor sin tysta kunskap till
nya medarbetare for att underlétta for dem att komma i produktion sa fort som
majligt. Det finns troligtvis ocksa stora méjligheter for att en spridning av den
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tysta kunskapen kan hoja kvaliteten pa arbetet. Enligt Nonaka (1994) ar personligt
engagemang och motivation valdigt viktigt i processen att gora tyst kunskap
explicit och vise versa. Det & darfor viktigt att nyckelpersoner och ovriga i
organisationen &r villiga att delamed sig av sina kunskaper.

Ett sitt att gora tyst kunskap till explicit & att visualisera den. Vi anser att det
finns ett behov av att anvanda nya nyckeltal som kan béra och visualisera den
tysta kunskapen och gora den explicit. Genom att anvénda sig av nyckeltal kan
organisationen kommunicera vikten av medarbetarnas insatser. | organisationen
finns behov av att forstérka gavbilden och visionen om att Teknikkonsult skall
vara det framsta konsultforetaget inom jarnvagsteknik. For att na dit maste
Teknikkonsult behalla och utveckla sina manskliga resurser. En utveckling ar att
léra sig mer genom att ta del av den kunskap som idag ar tyst. Om detta skall vara
mojligt maste organisationens vilja visas i bade ord och handling. Ett sétt att
kommunicera betydelsen av medarbetarna ar att borja anvanda nyckeltal eller
styrtal som visar en direkt koppling mellan satsningar pa medarbetare och
|6nsamheten. Ett bidrag till denna 6kade kommunikation kan vara vart nyckeltal
EPC.

Datakonsult har i sin struktur inbyggda system som anvéands till
kunskapsoverforing och kunskapsdelning. Vid en jamforelse med SEKI-modellen
anser vi att det hos Datakonsult finns brister vid det som Nonaka (1994) kallar
socialisering, det vill sdga utbytet av tyst kunskap, inom féretaget. Konsulterna
tréffar sallan varandra, vilket far till foljd att Gverforing av tyst kunskap forsvéras.
Ytterligare en faktor som férvarrar problemet & att konsulterna i valdigt
begransad omfattning tréffar eller har kontakt med sina respektive chefer. Vid vart
arbete med att ta fram ett nyckeltal for Datakonsult visade det sig att mer tid med
cheferna eller kontakter med kollegor skulle kunna bidra till en minskning av
stress och langtidssjukskrivningar. Det kan tyckas langsokt att dra paraleller med
Datakonsult:s stressproblem och SEKI-modellen, men det & troligt att manniskor
har ett behov av att diskutera och dela med sig av sina erfarenheter for att ma bra
och pa sa sétt kunna dela med sig av sin tysta kunskap. Med hjdlp av vart
nyckeltal torde uppméarksamheten riktas pa detta problem och darigenom bidra till
att forbéttra situationen.

Teknikkonsult Datakonsult
] P
Socialisering Externalisering Socialisering Externalisering
Internalisering Kombination Internalisering Kombination

Figur 5.5.1: Teknikkonsult och Datakonsult och derasbrister i SEK|1-modellen.
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5.5.2 Jamfordser med Skandia och Celemi

Vi anser att Skandia och Celemi, i storre utstrackning an vara fallforetag, ar
medvetna om SEKI-modellens olika delar och arbetar aktivt med kunskapsdelning
och kunskapsoverforing. Hela resonemanget ligger implicit i deras sétt att
resonera och arbeta. Skandia har till exempel i sin HR-funktion en avdelning,
Knowledge Management, som har som huvuduppgift att arbeta med
kunskapsdelning. Det & av betydelse att korta den ledtid som finns mellan
overforingen av tyst kunskap till explicit for att vara konkurrenskraftig. Celemi
arbetar mycket med interna strukturer som syftar till att méta och ombestrja dessa
typer av frégor samt underl&ta for overforing av sava tyst som explicit kunskap.

Skandia och Celemi har i sin vision en inbyggd forstaelse kring manniskans
betydelse for vardeskapande genom Overforing och delning av kunskap. Genom
att anvanda sig av styrtal och méatningar som uppmuntrar till kunskapsdel ning och
samarbete paskyndas larandet inte endast pa individniva utan &ven pa den sa
viktiga och avgorande organisatoriska nivan.

5.6 Organisatoriskt larande med hjalp av
personalekonomiska nyckeltal

| dennadel av analysen anvander vi oss av ett angreppssétt som skiljer sig fran var
tidigare genomforda analys. Vi anvander oss av var tolkning av Ackoffs (1974)
modell som vi byggt om till en kunskapstrappa (figur 5.6). Varje trappsteg
analyseras var for sig med utgangspunkt i hur personalekonomiska nyckeltal kan
bidra till avancemang uppat i kunskapstrappan. Avslutningsvis placerar vi in de
olika foretagen i kunskapstrappan utifran var tolkning av hur langt upp de
befinner sig. Tolkningen grundas pa hur foretagen arbetar med
personalekonomiska nyckeltal.

| kunskapstrappan a det mgjligt att dra paralleller med Probst, Blichel och Raubs
(1998) resonemang dar det organisatoriska larandets utveckling sker genom att
kunskapen overfors fran individ till grupp, for att slutligen 6verforas till hela
organisationen. | var kunskapstrappa motsvarar steget mellan information och
kunskap det individuella larandet, steget mellan kunskap och forstaelse
grupplarandet och slutligen steget mellan forstael se och vishet organisationens
l&rande.
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Vishet

Forstaelse

Kunskap

Information

Data

Figur 5.6: Kunskapstrappan.
5.6.1 Nivaer i kunskapstrappan

Data

Datanivan utgor den lagsta nivan i kunskapstrappan. Enligt var tolkning utgors
data av en mangd, i sig éava betydelsel6sa nyckeltal som inte anvands pa nagot
givande sétt. Talen tas fram men de skapar inget varde eftersom de inte tolkas, de
foljs inte upp och de leder inte till nagon form av aktivitet. Ett skal till att ett
foretag kan anses befinna sig pa datanivan & att det har ett for stort antal
nyckeltal. Det géller att fokusera pa de tal som &r viktiga for att man skall kunna
dra ndgon nytta av dem. Fér manga nyckeltal leder oundvikligen till forvirring,
vilket ytterligare hammar majligheten att kunna anvénda sig av dem i nagon
positiv bemarkelse. Datanivan & dock nodvandig for att ytterligare avancemang
uppat i kunskapstrappan skall vara méjligt. Utan data finns det ingenting att ga
vidare med. Samtliga av véara fall- respektive jamforelseféretag kan anses ha gatt
vidare frén datanivan till nasta steg, information.

I nformation

Informationsnivan i kunskapstrappan kannetecknas av att nyckeltal tolkas och
sammangtalls till ett anvandbart material. Nyckeltalen gar fran att vara
ointressanta och betydelselosa till att fylla en funktion och ha en innebord.
Foretag som befinner sig pa denna niva forstar och iakttar skillnader mellan olika
tal. Det finns en innebdrd i att exempelvis personalomséttningen ar 25 % istéllet
for 15 %. Vad CatasUs € a (2001) refererar till som kontrollnyckeltal utgér enligt
var tolkning ett bra exempel pa nyckeltal som kan passa in pa informationsnivan.
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Det finns manga tal som rapporteras, kontrolleras och tolkas men som sedan inte
anvands i nagon vidare mening.

De foretag som befinner sig pa denna niva anvander inte den information som
nyckeltalen ger. Den manga ganger vardefulla informationen leder inte till nagon
form av aktivitet i syfte att agera proaktivt eller reaktivt i en eller annan riktning.
En orsak till detta kan vara att det saknas kunskap kring varfor siffrornaforandras,
en annan orsak kan vara att det &r fel nyckeltal som méts. Om det inte finns nagon
direkt koppling till strategi och vérdeskapande kan métningarna uppfattas som
ointressanta. En tredje orsak kan vara att det saknas en "&gare” till nyckeltalen,
ndgon som intresserar sig for dem och har ett ansvar for framtagandet av dem.
Ofta finns det dock enstaka individer i organisationen som intresserar sig for
nyckeltalen och forsoker forsta och lara sig om de bakomliggande orsakerna till
forandringar i siffrorna. N&r individen tagit till sig kunskapen forsoker han
kommunicera ut sina kunskaper framst till sin egen grupp, dar mgjligheten att
vinna gehdr ar storst.

Vi anser att Teknikkonsult:s anvandande av nyckeltal kannetecknar detta steg i
kunskapstrappan. De méter kontinuerligt fem nyckeltal vilka de tolkar, foljer upp
och sdledes far vérdefull information fran. Informationen tycks dock inte
foranleda nagra atgarder av nagot slag utan samlas in med anledning av olika
regler och bestammelser. Den information som fangas upp genom métningarna
omformas i basta fal till kunskap pa individniva i HR-avdelningen eller
ekonomiavdelningen.

Kunskap

Att nd upp till kunskapsnivan innebar att nyckeltal inte endast anvands som
information, utan dven som underlag for att genomfora dtgérder av olika slag.
Enligt var tolkning anvands &ven nyckeltal for att kartlagga orsaks- och verkan
fornallanden. Information fran nyckeltalsmatningarna nyttjas till att skapa
forstaelse for samband mellan olika parametrar, samt till att understka
bakomliggande faktorer till varfor vissa saker har intréffat. Varfor & det sa att
personalomséttningen ligger pa x % och varfor har sjukfranvaron dkat med y %7?
Finns det nagra nyckeltal som kan forklara vad det beror pa och som kan hjélpa
oss att vidta dtgarder far att nd en onskad niva? Kéannetecknande for detta
trappsteg ar sdedes att talen leder till en utdkad kunskap, som sedan kan anvandas
paett eller annat sétt for att forandra verksamheten i onskad riktning.

Pa kunskapsnivan menar vi att ovanstdende resonemang kring kunskapen av
bakomliggande orsaker ar ndgot som endast anvandsi en isolerad grupp. | vart fall
den grupp som maéter och intresserar sig for nyckeltalen. Kunskapen stannar kvar
som tyst inom gruppen. Kunskapen kommuniceras inte ut till resten av
organisationen, vilket naturligtvis hammar dess genomslagskraft och
anvandbarhet. Det &r inte tillrackligt att endast HR besitter kunskap, som de
exempelvis kan ha erhdllit genom personal ekonomiska nyckeltal. For att kraftfullt
kunna motarbeta negativa trender, och pa organisationsniva kunna skapa vérde,
maste kunskapen formedlas till hela organisationen.
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Svérigheten pa dennaniva &r att kunna kommunicera den kunskap som finnsinom
gruppen och se till att gruppens kunskap kan spridas i organisationen. Det & héar
vi ser vikten av att HR, genom att skapa nya nyckeltal kopplade till foretagets mal
och strategier, forsoker kommunicera sin kunskap. Som tidigare diskuterats i
analysen, nyckeltalens funktion avsnitt 4.4.1, anser vi att pa denna niva ar
nyckeltalens funktion framst att bevisa och argumentera fér den kunskap som
finns pa gruppnivan hos HR. For att bevisa och argumentera maste nyckeltalen
kopplastill ekonomiska konsekvenser.

Vi anser att Teknikkonsult inte @nu riktigt har natt upp pa kunskapsnivan
eftersom de endast i valdigt ringa utstréckning anvander sig av nyckeltal for att
skapa ovan namnda kunskap om samband och bakomliggande faktorer. Inte ens
HR, for vilka det borde vara mycket intressant att anvanda sig av
personalekonomiska nyckeltal i denna bemérkelse, tycks ha néatt upp till
kunskapsnivan i kunskapstrappan enligt var tolkning. Det som visar att
Teknikkonsult & pa vag upp till kunskapsnivan, & deras intresse att medverka i
var studie och forstka finna nya kommunicerbara nyckeltal.

De 0vriga tre foretagen, Datakonsult, Skandia och Celemi anser vi anvander sig
av nyckeltal i ovan namna syften. De undersoker och kartlégger de nyckeltal som
anvands, de soker kausalitetsforhdlanden mellan olika parametrar och forsoker
identifiera samband mellan vidtagna atgérder och olika konsekvenser. HR i
Datakonsult anser dock att de ofta maste agera som internséljare fér sina projekt i
syfte att na ut i hela organisationen.

Forstaelse

Skillnaden mellan forstéelse och kunskap ligger enligt var tolkning i spridning av
kunskapen. For att na upp till forstéelsesteget anser vi att den kunskap, som
beskrevs i foregaende avsnitt, maste kommuniceras ut i hela organisationen. Den
ovan namnda isoleringen av kunskapen maste brytas och det maste skapas en
kollektiv insikt om vad nyckeltalen kommunicerar. Genom att vélja ut de
viktigaste nyckeltalen, och arbeta intensivt med dem, kan den tidigare isolerade
och tysta kunskapen spridas och géras explicit i hela organisationen. Att lyckas
med detta steg ar enligt var tolkning den avgorande faktorn for huruvida ett
foretag kan anses befinnas pa denna niva.

Cataslis (2001) et al skriver om larande nyckeltal, vilka vi anser vara goda
exempel pa vad som kravs for att uppna forstaelsenivan i var kunskapstrappa. De
a nyckeltal som &r relaterade till varandra i syfte att kunna stédlla diagnoser pa
organisationen. Utifran diagnoser kan sedan en kollektiv insikt skapas genom
formedling och kommunikation vianyckeltal i hela organisationen.

Det ar forst pa denna niva som nyckeltal kan borja fylla en funktion som styrtal. |
och med en kollektiv inskt om innebodrden, och vikten av, vad taen
kommunicerar finns majlighet att malinriktat styra organisationen i Onskad
riktning.
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HR i Datakonsult har sedan lange insett vikten av att kommunicera vardet av den
manskliga resursen. Datakonsult anvander sig av styrtal som skapar en kollektiv
forstaelse for sambandet mellan vardeskapandet och den personella resursen. Nar
det galler andra nyckeltal och métningar har de pa olika sétt forsokt kommunicera
sina budskap till sdval ledningen som den Ovriga organisationen. Genom
falstudier har de exempelvis réknat fram vad olika langtidssjukskrivningsfall
kostar foretaget och sdledes sokt samband mellan hdlsa och |6nsamhet. Detta
anser vi visar prov pa att de & langre komna an vad Teknikkonsult &r i
kunskapstrappan. En anledning till att det fortfarande finns svérigheter for HR i
Datakonsult kan vara att ledningens intresse for fragornainte &r tillrackligt starkt.
Enligt var tolkning befinner sig Datakonsult om inte uppe pa trappsteget
forstéelse, sd & dei alafall pavég dit.
Vishet
Det sista steget i kunskapstrappan &r vishet. For att na dit maste foretagen forst
och framst ha kommit upp pa de tidigare stegen. Skillnaden mellan stegen
forstaelse och vishet menar vi ligger i en ytterligare utdkad medvetenhet i hela
organisationen. Nyckeltalen och styrtalen finns med I6pande i styrningen och
utvarderingen av organisationen. Ord som delaktighet och samarbete finns med i
grundfilosofin och nyckeltal och styrtal utgor en lika vasentlig som géavklar del i
organisationsstrukturen. Genom talen kommuniceras tillvagagangssétt, strategier
och vision.

Inom savél Skandia som Celemi ingdr personalekonomiska nyckel- och styrtal
som gélvklaraindag i verksamheten. Manniskorna och deras kunskap anses vara
de viktigaste och mest fundamentala resurserna som foretagen forfogar Gver.
Denna insikt, asikt och vérdering formedlas och kommuniceras kontinuerligt.
Precis som Stewart (1999) papekar, sa framhaver Celemi att ménniskan inte kan
&gas. For att manniskor skall kunna skapa varde maste man ta hand om dem, se
till att de kanner delaktighet och tillhorighet, samt borga for att de trivs och far
mojlighet att utvecklas som individer. Né&r ett foretag uppnatt vishetsnivan i
trappan & det inte langre nédvandigt att kontinuerligt kommunicera vad den
manskliga resursen betyder for vardeskapandet. Kunskapen om detta finns
inbyggt i organisationens struktur och grundldggande vérderingar. Kunskapen ar
internaliserad i foretaget enligt Nonakas (1994) resonemang i SEKI-modellen.

Vi gor tolkningen att bade Skandia och Celemi har passerat stadiet forstéelse och
natt upp till kunskapstrappans hogsta steg, vishet. Vi menar att de, med hjép av
att integrera nyckel- och styrtal i ala delar av verksamheten, har lyckats att pa
organisationsniva implementera ovan namnda varderingar. Foretagen har sdledes
Skapat ett organisatorisk ldrande déar insikten om vikten av de manskliga
resursernai féretagen & inbyggd i deras struktur och deras sétt att arbeta.

5.6.2 Sammanfattning

Personalekonomiska nyckeltal kan anvandas som ett gemensamt sprak som
kommunicerar de varden foretaget vill fokusera pA Genom att organisationen kan
enas kring de varden som &r viktiga skapas en samsyn och en helhetsforstael se.
Nyckeltalen blir ett verktyg for att skapa ett organisatoriskt ldrande. Det forsta
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steget i denna process ar att ndgon tolkar den information som nyckeltalen bar
med sig. Att endast tolka utan att vidta aktiviteter bidrar emellertid inte till nagot
varde. Forst nér de bakomliggande sambanden om varfér nyckeltalet har ett visst
varde undersoks, anser vi att ett foretag uppnatt kunskapsnivan i var
kunskapstrappa. Ofta stannar dock denna kunskap hos en begrénsad individ eller
avdelning, i var undertkning nagon pa HR-avdelningen. For att uppnd en
forstael se méste den erhdlina kunskapen spridas och kommuniceras, forst till alai
den egna gruppen och sedan till 6vriga i organisationen. Nér ett foretag uppnatt
forstdelsenivan  borjar nyckeltalen anvandas som styrtal for att styra
organisationen i en viss riktning och for att gora alla uppméarksamma pa vad som
anses vara viktigt. Nar ett foretag slutligen uppnar vishet & vérderingar och
tankesétt integrerade i styrsystemet och spridningen av kunskapen om vad som &
vardeskapande och hur vérdeskapandet kan Okas & internaliserad i
organisationens struktur.

| figur 5.6.2 nedan, visar vi var véara fall- respektive jamforelseforetag, enligt var
tolkning, befinner sig pa kunskapstrappan.

\Vishet

Datakonsult
\fﬁrstflelse
Teknikk: It
e onsu \Iiunskap

Information

Celemi & Skandia

Data

Figur 5.6.2: Foretagens placering i kunskapstrappan.
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6 Slutsatser

| det féljande kapitlet summerar vi understkningen och besvarar vart syfte genom
att i tur och ordning ge svar pa de tre fragor vi stéllde i den inledande
problemdiskussionen. Darefter diskuterar vi hur vart arbete med att ta fram egna
personalekonomiska nyckeltal bidragit till vara slutsatser Svaren pa fragorna
bottnar i den tidigare genomforda analysen.

6.1 Undersdkningens resultat

De tre fragor som vi inledningsvis stdllde i var problemdiskussion utifran var
tidiga forforstael se av problemomradet skall vi nu besvara nedan.

- Hur paverkar HR:sroll mojligheten for HR att sprida och fa gehor for sina
budskap?

For att HR skall vara framgangsrik i sina forsok att formedla sina budskap och
skapa gehor, framforallt i ledningsgruppen, men &ven i resten av organisationen,
maste vissa krav uppfyllas:

e HR maste arbeta strategiskt proaktivt samt ingd i ledningsgruppen for att
sikerstdlla att HR:s intressen och asikter beaktas kontinuerligt i den
beslutsfattande |edningen.

e HR-frigor maste ingd som ett naturligt indag pa agendan vid varje
ledningsmbte och varaen del i alla storre férandringsprocesser i foretaget.

e HR maste arbeta och agera utifran affarsméssiga grunder och koppla sina
aktiviteter till den totala verksamhetens malséttningar och strategier.

e HR maste uthildasi ett ekonomiskt téankande for att kunna kommunicera med
ledningen pa ett for dem forstaeligt sprék. Ett mer ekonomiskt ténkande &r
nodvandigt for att HR ska kunna lonsamhetsrel atera sina aktiviteter och pa det
sédttet forbéttra sin argumentation vid askandet av resurser som & nodvandiga
att erhdllafor att kunna driva sina projekt.

En forutséttning for detta & att HR inte isolerar sig, utan borjar samarbeta mer
over avdelningsgranserna. Vi anser, med stod av véara jamforelseftretags
uppfattning, att ett uttkat samarbete med bland annat ekonomifunktionen kan
bidratill att HR-fragor blir mer affarsméssiga.

Ulrich (1997) menar att HR bor balansera flera olika roller som sinsemellan kan
vara konkurrerande. De roller som Ulrich hanvisar till & administrativ expert, de
anstalldas forkampe, forandringsagent och strategisk partner. Var slutsats &r dock,
till skillnad fran Ulrichs, att HR:s officiella roll istéllet bor komprimeras,
koncentreras och avgransas till mer specifika omraden dér deras kompetens kan
utnyttjas pa ett optimalt satt. Vi har i denna undersokning sett bevis pa att sa &r
falet i tva av de foretag som ingétt i undersokningen, dar den rent administrativa
delen skots av andra enheter. De fragor som HR driver maste dock integreras och
prioriteras i hela verksamheten s att HR-projekt inte riskerar att drivas for sig
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gédva utan koppling till affarerna. | sidana fall riskerar dessa projekt att bli
engangsprojekt som sedan faller i glomska. Sammanfattningsvis maste HR:s roll
vara aktiv och driva HR-fragor som &r direkt kopplade till foretagets strategier och
mdl. Annars riskerar HR att endast bli ett chefsstod, istédllet for att proaktivt arbeta
med den viktiga uppgiften att varda och utveckla den méanskliga resursen, till
fordel for bade foretaget och individen. En slutlig fréga som vi maste stélla, utan
att har kunna svara pa den, & om det i framtiden kommer att finnas en HR-
avdelning i foretagen. Om foretagen i likhet med Celemi lyckas internalisera
kunskapen om vardet av den manskliga resursen i organisationens struktur och
tankesétt finns kanske inte behovet av en HR-avdelning. Atminstone inte i den
form som den tar sig idag.

- Pavilket sitt kan personal ekonomiska nyckeltal fungera som
kommunikationsver ktyg mellan HR och ledning?

V& dlutsats ar att personaekonomiska nyckeltal kan fungera som ett effektivt
kommunikationsverktyg mellan HR och ledning. Nyckeltalen underlattar
kommunikationen genom att skapa ett sprak i organisationen, som & lika
lattkommunicerat for sandaren som det ar |&tforstaligt for mottagaren.

Véar undersokning visar att nyckeltalen kan vara ett ypperligt hjalpmedel for HR
att beskriva samband och koppla évergripande och I6nsamhetsrelaterade effekter
till de aktiviteter man genomfdr. Nyckeltalen kan underlétta for HR att skapa
hallbara och forsvarbara argument for sina idéer och asikter, och sdldes framja
den s viktiga kommunikationen med ledningen. Via verksamhets- och
lonsamhetsrelaterade  nyckeltal  kan  ledningens  intresse  fangas och
uppmérksamhet kan riktas mot de fréagor som HR propagerar och arbetar for.

Nyckeltalen underléttar for HR att kommunicera sina viktigaste och mest
avgorande budskap. En slutsats & att innehdllet i nyckeltalen maste bearbetas sa
att de kommunicerar rétt information. Det galler att se till att rdtt budskap
kommuniceras for att onskad effekt skall uppnds. V& undersokning visar att ett
kontinuerligt anvandande av nyckeltal och styrtal i kommunikations- och
ledningssyfte kan leda till att HR:s fragor och intressen blir integrerade i hela
verksamheten. Vi anser att bade Celemi och Skandia & tva exempel pa detta. Ett
sadant integrerande kan leda till att organisationen genomsyras av de tankar och
idéer som HR star for, vilket i sin tur leder till en forbéttrad kommunikation
mellan HR och ledning. Nyckelta kan altsA spela en stor roll som
kommunikationsverktyg saval pakort som lang sikt.

- Hur kan personalekonomiska nyckeltal leda till ett organisatoriskt |&rande
som ger insikt om att den manskliga resursen ar avgorande for
vardeskapandet i foretaget?

V& dlutsats ar att personalekonomiska nyckeltal kan bidra till ett organisatoriskt
l&rande genom att de 6kar kommunikationen i organisationen. Nyckeltalen blir det
gemensamma  sprak  som underléttar samarbete och forstdelse over
avdelningsgranserna. Nyckeltalen & ett verktyg som kan anvandas for att styra
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och skapa uppmérksamhet for det som anses som viktigt i organisationen. Néar alla
talar samma sprék & det mojligt att formedla och utbyta kunskaper, vilket leder
till en hogre kunskapsniva om den manskliga resursens bidrag i organisationen.

Nyckeltalen kan ocksa anvandas for att gora jamforelser sdval internt mellan
avdelningar som externt mellan foretag. Just madjligheten att jdmfora betonas av
Celemi som nyckeltalens absolut viktigaste funktion. Jamforelserna bidrar till att
identifiera skillnader och likheter. Om det finns stora skillnader i talen blir det
intressant att understka bakomliggande faktorer och darmed fa en dkad forstaelse
for organisationens processer och aktiviteter. Det blir mojligt att vidta atgarder for
att béttre tillgodogoéra sig vardet av den manskliga resursen.

Till sist vill vi avslutamed att ssmmanfatta hur personalekonomiska nyckeltal kan
bidra till ett organisatoriskt larande genom att knyta diskussionen till var
kunskapstrappa, dér vi anser att det organisatoriska larandet (OL) sker pa de tre
oversta trappstegen: kunskap, forstael se och vishet.

Genom att anvanda nyckeltal pa ratt sitt, och att anvanda rétt nyckeltal, & det
mojligt att avancera uppfor kunskapstrappan, se figur 6.1, for att na vishet. Ett vist
foretag ar enligt oss ett foretag som forstar vardet av ménniskornas kunskap samt
hur denna kunskap kan delas och spridasi organisationen. For att kunnatillvarata
kunskapen kravs det att den manskliga resursen vardas och forvaltas.
Personal ekonomiska nyckeltal kan ge végledning och styrning mot dettamal.

Nyckeltalen i sig representerar endast information om ett tillstand i
organisationen. Det & forst nar informationen tolkas och de bakomliggande
sambanden analyseras som informationen blir till kunskap. Ofta stannar dock
denna kunskap hos nagon grupp i organisationen som sedan har svart att
kommunicera den erhdllna kunskapen vidare. For att undvika det maste
nyckeltalen véljas med urskiljning och vara tydligt kopplade till foretagets mal
och strategier. Nyckeltalen skall relateras till varandra sa det & mdjligt att stélla
en diagnos pa organisationen. Genom diagnosen & det sedan majligt att styra
organisationen i rétt riktning. For att dutligen nd det hogsta steget i
kunskapstrappan kravs det att de dvergripande nyckeltalen som valts, blir styrtal
som representerar organisationens strategier och visioner. Om organisationens
ma med de personalekonomiska nyckeltalen &r att fokusera pad ménniskans
betydelse som en véardeskapande resurs maste nyckeltalen, strategierna och
visionen genomsyras av en forstaelse for manniskornas bidrag till vardeskapandet
I organisationen.
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Figur 6.1: Placering av organisatoriskt larandei kunskapstrappan.

6.2 Slutsatser fran arbetet med att ta fram
fallforetagens nyckeltal

Under vart arbete med att 5jdva konstruera ett nyckeltal for respektive fallforetag
har vi fordjupat vér kunskap inom omradet. Framfor alt har vi kommit nérmare
kérnan i problemformuleringen, vilket har 6kat var insikt om problemomradet.
Néagra av de slutsatser vi dragit under arbetets gang ar foljande:

e Det finns ett stort intresse i foretag att forsoka finna samband mellan HR-
aktiviteter och lonsamhet. Vi har dverallt motts av ett stort intresse for var
undersokning.

e | flerafdl har vi upplevt att de som vi samarbetat med i vara fallforetag har
fétt en aha-upplevelse nar de blivit insatta i mojligheterna och tankegangen.
Denna upplevelse dverensstammer med Johanson och Nilsons understkning
(19963a).

e Ett nyckeltal anses av alavi talat med vara ett argument som ar svarare att
forkasta 8n det som forsoker bevisasi ord.

e Foretag som borjar arbeta med personal ekonomiska samband och nyckeltal far
upp 6gonen for problem och samband som inte tidigare varit kdnda, eller
atminstone inte uttalade. Nyckeltal gor det mojligt att konkret visa pa olika
samband som finnsi foretagen.
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e Om féretag borjar anvanda sig av personalekonomiska nyckeltal vid olika
beslutssituationer kommer insikten om bade ekonomiska konsekvenser och
individens behov Oka. Vi anser att bade Teknikkonsult:s och Datakonsult:s
beslutssituationer ar bra exempel pa detta.

e Det & mgjligt att finna och kvantifiera bakomliggande samband till olika
personalrel aterade fragor. Vi anser att vart arbete med att konstruera nyckeltal
i fallforetagen & ett bevis pa detta. Det som saknas i foretagen & bade
kunskap och tid till att séttasigin i tankesattet.

En sammanfattande slutsats som vart arbete med nyckeltalen har bidragit till & att
anvandning av personalekonomiska nyckeltal kan vara en katalysator for att
forandra beteende och tankesétt i organisationen. Det nya tankeséttet kan leda till
en grundlaggande forstaelse for vardet av den manskliga resursen och hur denna
resurs skall vardas for att skapa véarde.

For att tankeséttet skall kunna etablera sig och leva kvar i organisationen &r det
viktigt att ledningen ndr en insikt om betydelsen av dessa frégor. Det maste finnas
en helhetsforstéelse i organisationen och en kunskap om hur organisatoriskt
larande skapas. For att organisationen skall lyckas att forandra sitt tankesétt & det
slutligen ledningen som maste driva fragorna.

Organisationen maste l&ra sig att lara sig (Argyris och Schon, 1978) att arbeta
med helheter, dar samarbete bade horisontellt och vertikalt & avgorande for att
uppna ett organisatoriskt larande och en Okad kunskap kring méanniskors
vardeskapande. Personal ekonomiska kalkyler kan vara ett forsta steg pa vagen.
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7 Avslutande diskussion

| det avslutande kapitlet for vi en diskussion i vilken vi drar paralleller mellan de
funderingar och tankar som dykt upp under arbetets gang och utvecklingen av var
egen kunskap. Kapitlet avsiutas darefter med férslag pa vidare forskning.

7.1 Diskussion

Denna understkning har bidragit med manga tankar och funderingar. Vi har ocksa
kunnat se paralleller med vart undersokningsomrade och hur vi har arbetat fram
denna uppsats. Fran borjan fanns det en stor méngd insamlad data fran véra
fallforetag. Viss data hade en mening medan annan data inte representerade nagot
varde for oss just da. Efterhand som vi samlade in mer data och fick djupare
forstaelse kunde vi tolka véart materiad och fa information och slutligen en viss
kunskap. De bésta tolkningarna gjordes nar vi tillsammans diskuterade och stéllde
vara perspektiv och asikter mot varandra.

Nér vi uppnatt en viss kunskapsniva forstod vi att vi behdvde ga vidare i vart
sokande av kunskap for att na en forstaelse av det fenomen som vi studerade. Vi
tillforde tva jamforel seforetag i undersokningen som vi ansag kunde hjélpa oss att
naforstaelsen och svara pa fragan varfor?

Vi kan inte pasta att vi annu nétt upp till kunskapstrappans sista steg, vishet.
Anledningen till att vi &nnu inte kommit &nda dit &r troligen att vi inte hunnit
smédlta och bearbeta al den kunskap som vi tillgodogjort oss under
uppsatsskrivandets gang. Vart arbete med att dels fran radata och intervjuer
konstruera nya nyckeltal, dels att arbeta fram presentationsmaterial som syftar till
att pa basta satt kommunicera inneborden och nyttan av nyckeltalen, har bidragit
till att vi samlat pa oss stora mangder tyst kunskap. Var vilja att dela kunskapen
med andra, gor det mojligt for sdval oss sava som for andra, att klattra uppat i
kunskapstrappan. Genom att kombinera, internalisera och externalisera var nya
kunskap med annan kunskap & majligheten stor att nagon slutligen ndr vishet.

Forhoppningsvis kan véra resultat och vér teoriutveckling leda till att andra
forskare finner undersokningen intressant och finner nya végar att utveckla vara
idéer.

7.2 Forslag pa vidare forskning

Under arbetets gang med foreliggande uppsats har vi stott pa ett flertal
fragestallningar som vi anser vara intressanta och vérda vidare forskning och
kartl&ggning.

Intressant vore att under en tidsperiod om exempelvis tre till fem & fdlja

utvecklingen av vara nyckeltal samt utvérdera den effekt anvandandet av dem har
for organisationernai fraga
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Det vore aven intressant att genomféra en studie i syfte att kartldgga konkreta
samband mellan satsningar pa humankapitalet och I6nsamhet. Att undersoka
huruvida man kan pavisa en positiv korrelation mellan investeringar i
personalrelaterade fragor och lonsamhet skulle ocksa kunna resultera i en
intressant studie.

Ytterligare ett forslag pa vidare forskning &r att utvardera hur lang tid det tar for
organisationer att implementera ett nytt tankesétt i hela foretaget. Hur skapar man
forutsattningar for att varalyckosam i strévan att uppna ett organisatoriskt |arande
via anvandandet av nyckel- och styrtal ?

Avslutningsvis vore det intressant att finna svar pa hur ledningen i ett foretag kan
f& snabbare och mer precis " feedback” pa hur paborjade HR-projekt utvecklar sig.
Vi anser att det inte racker med att ledningen kommer till insikt om vad som
behGver goras, ledningen maste dven pa ett effektivt sétt kunna styra och
utvérdera |6pande och pabdrjande projekt. Det &r enligt oss av stor vikt att man i
ett tidigt skede kan visualisera vardet och det troliga utfallet av paborjade projekt.
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Bilagor
Bilaga 1

Teknikkonsult AB

Fakta att undersoka kring processer och aktiviteter.

1. ldentifiera strategiprocessen
e Tillvaxtmal
e Hur manga Signalare har man behov av
e Konsekvens pa strategin om man inte hittar 6nskat antal Signalare
e Hur viktiga & Signalare — Karnkompetens?

2. ldentifierarekryteringsprocessen

e Utbildningskrav

e Utbud — hur manga nyutexaminerade finns det varje &r? Vilka skolor?

e Fran vilkaandra aktorer kan man anstalla Signalare (till vilka tappar
man kompetens)

e Till vilkaorter behdver man kompetens?

e Hur sbker man?

e Hur ser rekryteringsforfarandet ut?

3. ldentifiera avslutsprocessen

Vilkadutar?

Har de varit internrekryterade eller externt rekryterade?
Gar detill konkurrent?

Snittanstalining

F6lja John effekter...

Vad sdger ev avdutsintervjuer

4. Nyanstallningsprocessen
e Hur sbker man?

5. Utbildningsprocessen
e Hur sker internutbildning? Ar 1, & 2 etc

6. Vardeskapandeprocessen

Vad bidrar en Signalare med? Ar 1, & 2 etc

Vilka&r beroende av vad en Signalare gor/bidrar med?
Finns arbets-/rollbeskrivning

Hur paverkas dessa” avnamare” av att en Signalare slutar?
Hur mycket i kronor bidrar en Signalare med i projekten?
Belaggningsgrad?
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Vilken effekt har resursplaneringen? (daligt varde enligt Pejling)
Vilken effekt har verksamhetsstyrningen? (daligt varde enligt Pejling)
Hur ser projekten ut idag? Langd? Avslutsfrekvens? Haller man
deadline? Finns tydliga kostnads/intékts kalkyler? Kan man se
Signalarnas bidrag till |dnsamheten?

7. Avvecklingsprocessen

Vad hander nér en Signalare slutar?
Erséttningsrekrytering?

Projektforseningar?

Forlorat Strukturkapital i form av kontakter mm

Hur lang tid tar det normalt att ersétta forlorad kompetens?

8. Personalia/Fakta

Antal Signalare, antal nya, antal som slutat...oms.hastighet
genomsnittlig anst.tid — ev trend 6ver de XX sista som slutat
Personalkostnad/timme i snitt fér hela foéretaget och for Signalare
Intékt per timmei snitt for hela foretaget

Om det verkar intressant sa bryt ner detta pa ort eller affarsomrade
Hur méanga ar |angtidssjukskrivna?

Hur ser dvertiderna ut?

Hur samlain fakta?:

o o .!\)

e 6 o o o o H

Intervjuer

Signalare

Chef 6ver Signalare

Projektledare

Fd Signaare som vi kan ringatill
Personal ansvarig/admini strator

L edning angdende strategi processen

Statistik/ekonomi
Arsredovisning
Kvartalsrapport 2002

Peling
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Fragor till sukskrivna konsulter

1

10.

11.

12.

Hur Iang period innan din sjukskrivning upplevde du att du "1&g paen
lagre effektivitetsniva?

Hur mycket "lagre "var den nivan?

Vilkafaktor bidrog till att du gick ini en gukskrivning?
Vilkafaktorer skulle kunnat ha forebyggt din sjukskrivning?
Anser du att din arbetsgivare arbetar proaktivt med stress?
Uppskatta hur mycket din situation paverkade omgivningen?

Kontakten med narmsta chefen: Hur har den varit + dler -? Vad kunde ha
varit annorlunda, férebyggande? Intern stod?

Skulle mer tid tillsammans med din chef forbéttra din arbetssituation?
Rehabiliteringsmoten: Braeller daliga? Borjade dei tid?

Vad tror du att framgangsfaktorer &r for en arbetsgivare for att
forebygga gukskrivningar ?

Rad till arbetsgivare?
Hur skulle du ha 6nskat att du blivit bematt:
Innan du sjukskrevs?:

Under sjukskrivningen?:
Efter gukskrivningen?:
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13. Hur oftatréffades/traffar du din nérmaste chef? VVad bestod samtalen av?

Telefonméte Fysiskt (team) Per sonligt (4 6gon)
....... ggr/man ceee....0gr/man .......0gr/man

....... minuter wev....minuter «e.....minuter

....... % arbetsrel. vere... % arbetsrel. veen... %0 arbetsrel.
....... % allm/priv eee Yo dllmipriv v 0 AllM/priv

14. Kanner du en debiteringspress? Ar det ok att siga nej och/eller att be om
hjap?

15. Igangséttnings- kontra avslutningssamtal innan/efter varje projekt?
Existerar det? Tror du att det skulle hjélpa pa nagot stt?

16. Sammanfattai matris:

Bakomliggande Vad av dessa faktorer |Resultateffekter
faktorer/beteenden |kan/kunde chefen
paverkat?

Efter varje bakomliggande faktor/beteende (somnsvarighet, overtid, dalig
feedback fran chef etc) skall vi fraga:

- Hur paverkade det din forméaga att gora ett bra arbete?
- Kan du ge nagra konkreta exempel ?

- Vad gjorde du alv at detta (eget ansvar...)?

- Kénner du av dessa faktorer/beteenden idag?

- Ser du dessa faktorer/beteenden hos dina medarbetare?
- Vad gor du & det?

- Vad gor chefen?

- Vad borde chefen gora?

- Vems ansvar tycker du det &r?
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Bilaga 3

Intervjuguide vid intervju med HR-
avdelningen i fallforetagen.

Inledning kring HR:srall

1. Vad anser ni varaer viktigasteroll i foretaget?
2. Vad & ert syfte att tafram nyanyckeltal ochingai projektet?

Matningar och nyckeltal

Vilken betydelse lagger ni i ordet personalekonomi?

Vilka nyckeltal, méatt, méts kontinuerligt?

Vilkafdljs upp?

| vilket syfte méater ni?

Vad vill ni méta?

Pavilket sétt tror ni att personal ekonomiska kalkyler kan vara anvandbara?

. Vad kannetecknar ett bra personalekonomiskt nyckeltal enligt din uppfattning.
10. Anvander ni budget?

11. Vad baseras budgetbes uten pa?

Kommunikation

12. Hur och till vem kommuniceras eraidéer tankar?
13. Vad kommunicerastill ledningen?

14. Vad kommunicerastill EK?

15. Vilket samarbete har ni med EK?

16. Hur oftatréffas ni?

17. Vad pratar ni om?

Samar bete HR och EK

18. Tror ni att ett Okat samarbete med EK skulle kunna underlétta att ni far gehor
for eraidéer och krav?

19. Tror ni att ett Okat samarbete med EK skulle kunna paverka beslut i
personal fragor?

20. Anser ni att Ledningen, EK och HR talar ssmma sprak?

21. Hur kan kommunikationen forbéattras?

©oOoNOO AW

Kommunikation HR och ledningen

22. Hur oftatréffas HR och ledningen?

23. | vilka drenden traffas HR och ledningen?

24. Vad kravs for att ni skall fa gehor for eraidéer och krav?

25. Pavilket sitt kan personal ekonomiska nyckeltal och styrtal paverka
kommunikationen med ledningen?

26. Varfor anvands inte personalekonomiska kalkyler i storre utstrackning i
foretaget?
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HR:sroll

27. Pavilket sitt & HR delaktigai ekonomiska beslut?

28. Pavilket sétt &r HR delaktigai strategiska beslut?

29. Vilken betydelse har HR for att foretaget skall kunna uppnéa langsiktig
|6nsamhet?

30. Pavilket sitt hjalper HR till med att navigera/styra mot framtida mal?

31. Pavilket sétt anser du att ni arbetar proaktivt paA HR-avdel ningen?

32. Pavilket sitt anser du att ni arbetar reaktivt pa HR-avdelningen?

33. Hur har fokus pa HR och personal forandrats, fran ledningens sida, de sista 10
aren?
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Bilaga 4

Intervjuguide vid intervju med EK-
avdelningen.

Inledning kring HR:soch EK:sroll

1. Vad anser ni varaer viktigasteroll i foretaget?
2. Vad anser ni & HRsviktigaste roll &r i foretaget?

Matningar och nyckeltal

Vilken betydelse lagger ni i ordet personalekonomi?

Vilka nyckeltal, métt, méts kontinuerligt med personal anknytning?
Vilkafdljs upp?

| vilket syfte méater ni?

Vad vill ni méta?

Pavilket sétt tror ni att personal ekonomiska kalkyler kan vara anvandbara?

. Vad kénnetecknar ett bra personekonomiskt nyckeltal enligt din uppfattning?
10. Anvander ni budget?

11. Vad baseras budgetbes uten pa?

Kommunikation

12. Hur och till vem kommuniceras eraidéer tankar?
13. Vad kommunicerastill ledningen?

14. Vad kommunicerastill HR?

15. Vilket samarbete har ni med HR?

16. Hur oftatréffas ni?

17. Vad pratar ni om?

Samar bete HR och EK

18. Tror ni att ett 6kat samarbete med HR skulle kunna underlétta for HR att fa
gehor for sinaidéer och krav?

19. Tror ni att ett 6kat samarbete med HR skulle kunna férandra bedlut i
ekonomiska och strategiska personalfragor?

20. Anser ni att Ledningen, EK och HR talar ssmma sprak?

21. Hur kan kommunikationen forbéttras?

©oOoNOO AW

Kommunikation EK och ledning

22. Hur oftatréffas EK och ledningen?

23. | vilka drenden tréffas EK och ledningen?

24. Vad kravs for att ni skall fa gehor for eraidéer och krav?

25. Pavilket sitt kan personal ekonomiska nyckeltal och styrtal paverka
kommunikationen med ledningen?

26. Varfor anvands inte personalekonomiska kalkyler i storre utstrackning i
foretaget?
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HR:sroll

27. Pavilket sitt & HR delaktigai ekonomiska beslut?

28. Vilken betydelse har HR for att foretaget skall kunna uppnalangsiktig
|6nsamhet?

29. Pavilket sétt &r HR delaktigai strategiska beslut?

30. Pavilket sitt hjalper HR till med att navigera/styra mot framtida mal?

31. 1 vilkafragor arbetar HR proaktivt respektive reaktivt enligt din uppfattning?

32. Hur har fokus pa HR och personal forandrats, fran ledningens sida, de sista 10
aren?
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Ingress till Bilaga 5 och 6

| de foljande tva bilagorna aterfinns de Power Point presentationer som vi gjort i
samarbete med Aligning Business and People. Presentationerna & framtagna i
syfte att fungera som presentationsmaterial av de nyckeltal som vi konstruerat for
respektive fallforetag. Véara resultat och nyckeltal kommer att redovisas for
ledningsgrupperna i saval Datakonsult som Teknikkonsult i augusti 2002.
Ytterligare ett syfte med dessa tva bilagor & att presentera nyckeltalen pa ett
overskadligt och intressevéackande sétt i foreliggande uppsats.

| presentationerna framgar inte bara sjdva nyckeltalen utan aven bakomliggande
faktorer och vilka berakningsunderlag vi har anvant oss av da vi tagit fram
nyckeltalen. Presentationerna 8mnar skapa intresse och fungera som et
hjalpmedel for HR, i respektive falforetag, att skapa gehor for sina fragor i
ledningsgruppen. Genom dessa personalekonomiska nyckeltal underléttar vi for
HR att formedia sitt budskap till foretagsledningen pa ett forsvarbart sétt. Via
|6nsamhetsanknytning till verksamheten, dar faktiska siffror utgor det
gemensamma spraket, bringar vi legitimitet till aktiviteter som HR onskar
genomfdra.
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Bilaga 5

Datakonsult:s Nyckeltal

Datakonsult AB Datakonsult AB

Varfor projektet Kropp &
Knopp?

Kropp & Knopp Projektet!

» Stressrelaterad oh&lsa minskade var
l[dbnsamhet under 2001 med 70 MSEK!

*Under 2002 — 2003 riskerar vi att
forlora 719 MSEK om ingenting gors!!!

....omvandling av sjuka
pengar till friska pengar...”

2 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB
Antal langtidssjukskrivna

1 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Viktiga fragestallningar:

" P 0 Oktober 92 st 2001
QO Varfor blir vara medarbetare a November 96 st
langtidssjukskrivna pga negativ stress? 0 December 92 st
N 0 Januari 95 st 2002
Q Hur kan vi 6ka var Ionsamhet genom att O Februari 94 st
undvika att medarbetare blir a Mars 93 st
langtidssjukskrivna? a April 89 st

O Hur kan vi undvika manskliga tragedier och
visa att vi ar ett foretag som har visionen att
vara "The employer of choice”

Genomsnittet sedan oktober 2001 = 93 st

Av dessa ar cirka 40% sjukskrivna pga negativ stress
Ytterligare 20% har delvis negativ stress som orsak
Ovriga 40% beror p& andra orsaker (rygg/axelskador,

migran,etc... .eller?)
2002-05-31 Bjorkenhal, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Effekter vid l&Angtidssjukskrivning...

2002-05-31 8jorkenhall, Erlandsson och Nordavist | samarbete med Aligning Business and People B

Datakonsult AB

Medarbetarundersékningen

0 Genomférdes under september 2001 och 1673 personer
medverkade

Kostnadsrelaterade effekter Intéktsrelaterade effekter

riskerar bli l&ngtidssjukskrivna

vetinte varfor)

Direkta stressfradgor

O Visar att minst 25% upplever negativ stress och darmed

O 25% av antalet anstéllda i Sverige = ca 500 personer (inringat,

Fore sjukskrivning

Felprioriteringar /
Felbedomningar
= Ca1lveckas arbete

Nedsatt arbetskapacitet
=ca50% i 6 man

Under
sjukskrivning

Sjukion dag 2-14
Sjuklon dag 15-90
Rehab.insater

Nettointakishortfall 1 4r (68.7%)
Debiteringsbortfall for ersatande

arbetskraft (2v)

Friga o Va o v
digardas | braeller o Fail 1
aai
50K 71 1A iress som negallv phverkar T arbeie” 3 Ex P Y Efter sjukskrivning | Ev omplacering / nyinskolning | oebiteringsbortiall
5. Upplever du ai dina arbetskamrater & fra (& stress som negalvt pAverkar deras | 26 E3 i
arbete? =ca50% i 6man

Failz

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist | samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB
Varje langtidssjukskrivning kostar 1,3 MSEK

Eakta vid berakningen! Kostnadsrelaterade | Intakisrelaterade
effekter effekter
0 Genomsnittlig debiteringsgrad 68,7% (2001)
o Genomsnittligt debiteringsarvode 830 kr Fore 40,000 kr 283,000 kr
o Arsarbetstimmar 1984 tim siukskrivning
Q Personalkostnad / timme 500 kr Under 26,500 kr 537,000 kr
sjukskrivning 40,500 kr 46,000 kr
64,000 kr
Efter 12,000 kr 283,000 kr
sjukskrivning
Total effekt 183,000 kr 1,149,000 kr
2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist | samarbete med Aligning Business and People .+ 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist | samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Effekter vid l&ngtidssjukskrivning... (rakneunderlag

Datakonsult AB .
Volvo har satt

pris pa stressen
&

Kostnadsrelaterade effekter Intéktsrelaterade effekter

Vad kostar en

Fore sjukskrivning | Felprioriteringar / Felbedomningar Nedsatt arbetskapacitet
chef
kostar 6 Mkr

per ar

= Ca 1 veckas arbete (40tim*500kr =
20,000kr) * 2 personer = 40,000 ki

= ca 50% i 6 man

1363 tim * 830 kr * 50%°50%

[angtid
sa}lr}gslkrslvn ing?

Under
siukskrivning

Siuklon dag 2-14 Nettointakisbartfall 1 4r (68.7%)

Sjuklon dag 15-90 Intakisborifall 1363 1* 830 =
Rehab insatser 1,131,000
Avgar arskostnad pa 594.0

240 1 68.7% * 830 = 46,000

Efter sjukskrivning | nyskolning etc Debiteringsbortfall

24 1im * 500kr = 12,000 kr =cas0%i6man

1363 tim * 830 kr * 50%°50%

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist | samarbete med Aligning Business and People 1w 2002-05-31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordguist i samarbete med Aligning Business and People
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Datakonsult AB

Edre sjukskrivning — andra effekter:

0O Nedsatt arbetskapacitet innan sjukskrivning
ariflera fall langre &n 6 manader, i vissa vall
25-50% under 2 ar!

O 2 veckors felbedéomning/felprioriteringar har
endast bedomts till Ionekostnad ej till
debiteringsbortfall

0 Viharejraknat med effekter pga okad
irritation och negativ paverkan pa andra dvs
oférméaga hos chefer att "hjalpa” anstéllda
och se nya affarsmadjligheter.

1 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Under sjukskrivning — andra effekter:

For kundarbetet:

a Samre kundbetyg

0 Minskat fortroende / Forsamrade relationer
Q Kvalitetsforsamring pga tappad tid

Q Forlorat uppdrag / mindre merforséaljning

Internt:

a Kostnader fér omprioriteringar i andra projekt
Q Merarbete / 6vertid for kollegor

Q Forlorad kompetens / erfarenhet

a Ineffektivitet i organisationen

12 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Efter sjukskrivning — andra effekter:

o VAartantagande bygger pd att den som &r
sjukskriven i 1 &r kommer tillbaka och arbetar pa
heltid. | flera fall &terg&r man till 50% tjanst under en
viss tid.

0 Iméanga fallkommer man inte tillbaka
overhuvudtaget (byter arbetsgivare)

Q Andra slutar pé& féretaget darfor att arbetsmiljon ar
for jobbig

Q Forsamrad attraktivitet som arbetsgivare

Den totala effekten &r troligtvis mycket storre!!!

13 2002-05-31 Bjbrkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Fakta 2001!

a Vihade isnitt 90(70 eller 50) konsulter
langtidssjukskrivna

Q Vibedémer att minst 60% av dessa beror p& negativ
stress.

Q 90 (70 eller 50) konsulter * 60% * 1,3 MSEK = 70
MSEK

14 2002-05-31 Bjérkennall, Erlandsson och Nordguist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

"Léaget” under april 2002!

(=)

Vi har idag 89 konsulter l&ngtidssjukskrivna
Vibedomer att minst 60% (ev flera...) av dessa
beror p& negativ stress.

Q Vivet att ytterligare ca 500 medarbetare idag
upplever negativ stress och &r potentiella
langtidssjukskrivna (25% av personalen i senaste
medarbetarundersékningen)

89 konsulter * 60% * 1,3 MSEK = 69 MSEK

Q 500 konsulter * 1,3 MSEK = 650 MSEK

0 Totaltca 719 MSEK

o

(=)

Datakonsult AB

Vems ar ansvaret...?

0 Organisationen / Agarna — som ofta har ett
kortsiktigt resultatfokus (kvartalsekonomin),
ar otydlig och har oklara beslutsvagar.

O Chefen — som inte ar synlig for
medarbetarna, fokuserar pa att skapa
effektivitet och ar upptagen av administrativa
uppgifter

0 Individen — som inte kan sdga nej, ofta
hogpresterande men som inte har tillracklig
sjalvkannedom for att sjalv forsta vilken
situation han/hon har hamnat i

Datakonsult AB Datakonsult AB
Citat Citat

Q "jag var klamd mellan salj och kundens krav, jag
upplevde inte att jag kunde séga nej”

Q "nyorganisationen har for mig inneburit ett stort
glapp mellan verklighet och vad vi har lovat
kunderna”, "jag har haft 3 chefer det sista aret”

o "det finns bara ett fokus nu och det ar sélj och
leverera, salj och...”

0 "hade min chef tagit sig tid till att skaffa sig
information om vad jag gor och vad jag tycker (varit
mera ledare) s& hade jag inte blivit sjukskriven”

17 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

a "det har kommit direktiv om att cheferna ska ut och
séalja och lagga mindre tid p& personalvard, men det
har jag struntati...”

Q "jag har mig sjalv att skylla for min sjukskrivning, jag
trodde att jag skulle kunna hjalpa mig sjalv utan stod
fran andra”

o "det méste finnas utrymme fér oss projektledare att
ha tid p& kontoret for att tréffa kollegor och chef”

Q "Jag hade inte ett enda utvecklingssamtal med min
chef ett ar innan jag blev sjuk”

1 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Chefen kan p&verka ALLA de bakomliggande
faktorer/beteenden som uppges forekomma
langtidssjukskrivning

0 Otydlig organisation / omorganisation — med nya
chefer, nya strukturer och ofta otydlighet om vad som
géller

0 Resultatpress — ensidigt fokus pd att salja, leverera
och halla nere kostnader. Innebar nya regler om vad
som galler, minskade "sociala aktiviteter”,
prestationspress mm

0 Bristande stdd och support — For lite tid finns for
chefen att vara coach, att ge feedback. Reducerade
HR och adm funktioner 6kar kraven p& cheferna och
minskar antalet "stédkanaler” for medarbetarna

19 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Citat

> "Nar jag val pratade med min chef handlade det bara
om jobb, det maste finnas utrymme fér annat snack an
jobb”

» "Man maste ha en god relation med sin chef. Jag
onskar tatare samtal!”

20 2002-05-31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People
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En omvarld i
forandring..

Medarbetare
som vill bli
sedda, f&
feedback
och stéd

\‘

i

\

Marknad/Agare
Med kortsiktigt resultatfokus

CHEFEN

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist | samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB Hur mar chefen...?

En organisation som
ofta ar (generellt):
Diffus

Komplex

Kravfylld
Resursfattig

otrygg

Coooo

(kvartalsekonomin),

Datakonsult AB

~Biittre chef kan
minska ohiilsan”

Enligt SKTFs
undersokning anser 75%
av Sveriges anstéallda
att chefen ar mycket
viktig for arbetsmiljon
och ohalsan

22 2002-05-31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Chefens tid med konsulten.....

Telefonmote

Fysiskt mote (team mote)

Personligt mote

ca 3 ggrimanad
Varav 25% var
“personligt” samtal

Person A

Hogst1gang per manad
caltimme och ingen tid
for alimant/privat snack

Ca 2 ganger sista halvaret
varje gang ca 30 min och
hogst 5-6 minuter var av
privat karaktar

Nastan aldrig

En g&ng per manad har vi

Caen géng per manad och

dé& ca 30 minuter varav 5-6
minuter ar allmant/privat
samtal

teammote ca 2 timmar
med efterfoljande middag

Person 8

Har ej haft nagot enskilt
mote med min chef

En géng per méanad har vi
teammote i ca 3 timmar,
ca 75% var
arbetsrelaterat

1-2 ganger sista kvartalet
och varje samtal varade i
ca 15 min, allt var
person c| arbetssnack

2 2002-05-31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordauist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Hur synlig &r chefen?

Q | genomsnitt lagger varje chef 1 timme per
manad pa att "se” sina medarbetare

Q Av dennatimme ar hogst 50% dvs 30 minuter
ett personligt samtal (6vrig tid ar tillsammans
med andra personer itex team-mate)

O Av dessa 30 minuter ar hégst 3-5 minuter ett

samtal som inte handlar om jobbet
("smalltalk”)

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordguist | samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Feedback avgdrande
i ménniskoyrken

Att fa respons fran
chefen ar det viktigaste
for att undvika stress
och ohélsa...

2 2002-05-31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordauist i samarbete med Aligning Business and Peopie

Datakonsult AB

Den enskilt viktigaste atgarden for att forebygga
langtidssjukskrivning ar att:

Varje chef bér ldagga mer tid pd att "se” sina
medarbetare.

Q Var bedomning &r att vi kan undvika 20% av
all negativ stress som orsakar
langtidssjukskrivning genom att férdubbla
chefernas tid med sina medarbetare....

Q Detta innebar att chefen ska "investera” totalt
2 timmar per konsult och manad!

25 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

ROS (Return On Smalltalk) ar vart
viktigaste Nyckeltal och ger féljande
avkastning

ROS = 7,878 kr/ timme

Vilket innebér att foretagets lonsamhet 6kar med 7,878
kr for varje timme som chefen lagger ner pa
"smalltalk” med sina medarbetare!!!

Dessutom skapar vi en positivare arbetsmiljo och
bygger en battre foretagskultur!

2 2002-05:31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordguist i samarbete med Aligning Business and People.

Datakonsult AB

Berakningsunderlag

Varje langtidssjukskrivning kostar 1,3 MSEK

Kan vi arbeta proaktivt s& att vi minskar den

negativa stressen som orsakar

langtidssjukskrivningar med 20% dvs 100 personer

sa sparar vi 130 MSEK

0 Vad som kravs ar att cheferna med personalansvar
lagger ner 1 timme extra per manad i ett personligt
coach-mote med all sin personal

0 Dettainnebar ca 16,500 timmar (100 chefer * 15
konsulter * 1 timmar * 11 mé&nader)

0 130 MSEK /16,500 timmar = 7,878 kr/timme

a
a

25 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordguist i samarbete med Aligning Business and People.

Datakonsult AB

Hur kan vi undvika
langtidssjukskrivning?
0 Vilket ansvar har chefen?
0 Vilket ansvar har medarbetaren?

Q Vilket ansvar har 6vriga organisationen?

2 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People.

Datakonsult AB vem vill vara chef... ?

En "marshmallow”
organisation vars

En omvarld i

. . typiska dra
forandring.. VPl rag

kannetecknas av att

den ar:
\ - ‘ o Dpiffus
O Komplex
Medarbetare o Kravfylid
som vill bli 0 Resursfattig
sedda, fa o otrygg

feedback
och stéd

Marknad/Agare
Med kortsiktigt resultatfokus,
kvartalsekonomin),

CHEFEN

2002-05-31 8jorkenhall, Erlandsson och Nordgvist | samarbete med Aligning Business and People
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Datakonsult AB

Upplever
Langtidsjukskrivna
7ZZZZ2

. Positiv
arbetsmiljo
s 2002-05-31 Bjorkennall, Erlandsson och Nordqvist i samarbete med Aligning Business and Peaple

2

Datakonsult AB

Vad innebé&r detta?

Ska viarbeta en timme till?

Eller ska du ta bort en timme?

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Hur ser chefens vardag utidag?

Egen
debitering

3 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med A ligning Business and People

Datakonsult AB

a Slut!

3 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med A ligning Business and People

i

Datakonsult AB

Vad mer kan/vill vigéra?

a
=]

oo

Extern coaching
Se till att cheferna har personalansvar éver farre
antal medarbetare

Ddddd...
Ddddd...
Dddd...

(hé&r vill vi att &hdrarna sjalva kommer med forslag
som skrivs in direkt under presentationen)

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People
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Bilaga 6

Teknikkonsult:s Nyckeltal

Datakonsult AB Datakonsult AB

Varfor projektet Kropp &
Knopp?

Kropp & Knopp Projektet!

. . » Stressrelaterad ohdlsa minskade var
... .omvandling av sjuka lbnsamhet under 2001 med 70 MSEK!

pengar till friska pengar... ) eUnder 2002 — 2003 riskerar vi att
forlora 719 MSEK om ingenting gors!!!

B -05-: nhall, Erlandsson i samart lignin nd Peopl
. 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordqvist i samarbete med Aligning Business and People 2002:05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavisti samarbete med Aligning B usiness and People

Datakonsult AB Datakonsult AB
Antal langtidssjukskrivna

Viktiga frdgestallningar:

. s 0 Oktober 92 st 2001
0 Varfor blir vara medarbetare O November 96 st
langtidssjukskrivna pga negativ stress? O December 92 st
o 2. s 0 Januari 95 st 2002
Q Hur kan vi éka var l6nsamhet genom att Q Februari 94 st
undvika att medarbetare blir O Mars 93 st
langtidssjukskrivna? a April 89 st

0 Hur kan viundvika manskliga tragedier och
visa att vi ar ett foretag som har visionen att
vara "The employer of choice”

Genomsnittet sedan oktober 2001 = 93 st

Av dessa ar cirka 40% sjukskrivna pga negativ stress

Ytterligare 20% har delvis negativ stress som orsak

Ovriga 40% beror p& andra orsaker (rygg/axelskador,
migran,etc... .eller?)

5 2002:05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med A ligning Business and People . 2002-05-31 Bjorkennall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People
Medarbetarundersékningen Effekter vid langtidssjukskrivning...
Q Genomfordes under september 2001 och 1673 personer Kostnadsrelaterade effekter Intéktsrelaterade effekter
medverkade
0 Visar att minst 25% upplever negativ stress och darmed Fore sjukskrivning | Felprioriteringar / Nedsatt arbetskapacitet
riskerar bli Iangtidssjukskrivna Felbedomningar =cas0%i6man
O 25% av antalet anstallda i Sverige = ca 500 personer (infingat, - Catveckas arbete
vetinte varfor) Under Sjuklon dag 2-14 Nettointaktsbortfall 1 4r (68.7%)
. sjukskrivning sjuklon dag 15-90 Debiteringsbortiali for ersattande
Direkta stressfragor Rehab.insater arbetskratt (2v)
Frigs or v T [ver
Sigardas | bra aler H Fan 1
diigt
50 g T 7 Sress som negeiTv pAverkar G rbere? 7 51 T Efter sjukskrivning [ Ev omplacering / nyinskolning | pebiteringsbortiaii
G Dpplever Gu all dina arbatskamrater ar T1a 1k Slress som ReGRIVE pAvarkar deras | 26 3 SR
arbeie? ~casosi6min
Fanz
s 2002-05-31 Bj6rkennall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People ¢ 2002-05-31 Bj6rkennall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB Datakonsult AB
Varje langtidssjukskrivning kostar 1,3 MSEK

Fakta vid berédkningen! Kostnadsrelaterade | Intaktsrelaterade
effekter effekter
a Genomsnittlig debiteringsgrad 68,7% (2001)
o Genomsnittligt debiteringsarvode 830 kr Fore 40,000 kr 283,000 kr
o Arsarbetstimmar 1984 tim siukskrivning
Q Personalkostnad / timme 500 kr Under 26,500 kr 537,000 kr
sjukskrivning 40,500 kr 46,000 kr
64,000 kr
Efter 12,000 kr 283,000 kr
sjukskrivning
Total effekt 183,000 kr 1,149,000 kr
2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med A ligning Business and People o 2002-05-31 Bj6rkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB DatakonsultAB
Effekter vid langtidssjukskrivning... (rikneunderlag VOIVO har Satt

Kostnadsrelaterade effekter Intaktsrelaterade effekter
Vad kostar en
Fore sjukskrivning P gar / Nedsatt o .
20.000k1) 2 personer = 40.000 kr 1263 tim + 830 ks + S0%+50% sJuks Krivnin g ?
Under Sjuklsn dag 2-14 Nettointaktsbortfall 1 &r (68.7%)
sjukskrivning Sjukisn dag 15-90 Intaktsbortfall 1363 1+ 830 =
Retab insatser 1131.000

Avgar drskostnad pd 594,0
240 1" 68,7% * 830 = 46,000

Efter sjukskrivning | nyskoming etc Debiteringsbortal
24 tim * 500kr = 12,000 ks - cas0%i6man

1363 tim * 830 kr * 50%°50%

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordvist i samarbete med Aligning Business and People 1 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordqist i samarbete med Aligning Business and People



BILAGOR

EKONOMI
HOGSKOLAN

Lunds universitet

Datakonsult AB

Fdre sjukskrivning — andra effekter:

0 Nedsatt arbetskapacitet innan sjukskrivning
ariflera fall langre an 6 méanader, i vissa vall
25-50% under 2 ar!

0 2 veckors felbedomning/felprioriteringar har
endastbedomts till I6nekostnad ej till
debiteringsbortfall

O Viharejraknat med effekter pga ¢kad
irritation och negativ pdverkan pa andra dvs
oférmé&ga hos chefer att "hjalpa” anstallda
och se nya affarsmadjligheter.

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordqvist i samarbele med A ligning B usiness and People

Datakonsult AB

Under sjukskrivning — andra effekter:

For kundarbetet:

a Samre kundbetyg

Q Minskat fortroende / Férsamrade relationer
0 Kvalitetsférsamring pga tappad tid

a Forloratuppdrag / mindre merforséaljning

Internt:

0o Kostnader for omprioriteringar i andra projekt
QO Merarbete / 6vertid for kollegor

O Forlorad kompetens / erfarenhet

o Ineffektivitet i organisationen

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med A ligning B usiness and People

Datakonsult AB

Efter sjukskrivning — andra effekter:

O Vartantagande bygger pa attden som &r
sjukskriven i 1 &r kommer tillbaka och arbetar p&
heltid. | flera fall &terg&r man till 50% tjanst under en
viss tid.

a Imédnga fallkommer man inte tillbaka
overhuvudtaget (byter arbetsgivare)

QO Andra slutar pa féretaget darfér att arbetsmiljon ar
for jobbig

a Forsamrad attraktivitet som arbetsgivare

Den totala effekten &ar troligtvis mycket stérre!!!

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordqvist i samarbele med A ligning B usiness and People 1

Datakonsult AB

Fakta 2001!

0 Vihade isnitt 90(70 eller 50) konsulter
langtidssjukskrivna

o Vibedémer attminst60% av dessa beror p& negativ
stress.

a 90 (70 eller 50) konsulter *60% * 1,3 MSEK = 70
MSEK
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Datakonsult AB

"Laget” under april 2002!

Viharidag 89 konsulter langtidssjukskrivna
Vibedomer att minst 60% (ev flera...) av dessa
beror p& negativ stress.

a Vivet att ytterligare ca 500 medarbetare idag
upplever negativ stress och ar potentiella
l&ngtidssjukskrivna (25% av personalen i senaste
medarbetarundersokningen)

oo

Datakonsult AB

Vems &ar ansvaret... ?

0O Organisationen / Agarna — som ofta har ett
kortsiktigt resultatfokus (kvartalsekonomin),
ar otydlig och har oklara beslutsvagar.

0O Chefen — som inte &r synlig for
medarbetarna, fokuserar pa att skapa
effektivitet och ar upptagen av administrativa
uppgifter

Citat

a "jag var klamd mellan saljoch kundens krav, jag
upplevde inte att jag kunde saga nej”

a "nyorganisationen har for mig inneburit ett stort
glapp mellan verklighet och vad vi har lovat
kunderna”, "jag har haft 3 chefer det sista aret”

0 "detfinns bara ett fokus nu och det ar salj och
leverera, saljoch...”

a "hade min chef tagit sig tid till att skaffa sig
information om vad jag gér och vad jag tycker (varit
mera ledare) s& hade jag inte blivit sjukskriven”

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med A ligning B usiness and People 1

O 89 konsulter * 60% * 1,3 MSEK = 69 MSEK o . )
Q 500 konsulter * 1,3 MSEK = 650 MSEK 0 Individen — som inte kan sédga nej, ofta
a Totaltca 719 MSEK hogpresterande men som inte har tillracklig
sjalvkannedom for att sjalv forstd vilken
situation han/hon har hamnati
2002-05-31 Bjorkennall, Erlandsson och Nordavist | samarbete med Aligning Business and People i 2002-05:31 Bjbrkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning B usiness and People
Datakonsult AB Datakonsult AB

Citat

Q "dethar kommitdirektiv om att cheferna ska ut och
sélja och lagga mindre tid pd personalvdrd, men det
har jag struntati...”

Q "jag har mig sjalv att skylla féor min sjukskrivning, jag
trodde att jag skulle kunna hjalpa mig sjalv utan stod
frdn andra”

a "det maste finnas utrymme for oss projektledare att
ha tid pa kontoret for att traffa kollegor och chef”

a "Jag hade inte ett enda utvecklingssamtal med min
chef ett &r innan jag blev sjuk”

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med A ligning B usiness and People

Datakonsult AB

Chefen kan padverka ALLA de bakomliggande
faktorer/beteenden som uppges forekomma
langtidssjukskrivning

0 Otydlig organisation /omorganisation — med nya
chefer, nya strukturer och ofta otydlighet om vad som
galler

O Resultatpress — ensidigt fokus pa att sélja, leverera
och halla nere kostnader. Innebar nya regler om vad
som galler, minskade "sociala aktiviteter”,
prestationspress mm

0 Bristande stéd och support — For lite tid finns for
chefen att vara coach, att ge feedback. Reducerade
HR och adm funktioner kar kraven p& cheferna och
minskar antalet "stodkanaler” for medarbetarna

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med A ligning 8 usiness and People 2

Datakonsult AB

Citat

> "Nar jag val pratade med min chef handlade det bara
om jobb, det maste finnas utrymme for annat snack an
jobb”

> "Man méste ha en god relation med sin chef. Jag
Onskar tatare samtal!”

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordqvist i samarbete med A ligning B usiness and People
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En omvarld i
foréandring..

~

Medarbetare
som vill bli
sedda, fa
feedback
och stod

)\

CHEFEN
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Datakonsult AB Hur mar chefen...?

En organisation som
ofta ar (generellt)
Diffus

Komplex

Kravfylld
Resursfattig

Otrygg

OCo000ooOo

V\

Marknad/Agare
Med kortsiktigt resultatfokus

(kvartalsekonomin),

Datakonsult AB

“Biittre chef kan
minska ohilsan”

Enligt SKTFs
undersékning anser 75%
av Sveriges anstallda
att chefen ar mycket
viktig for arbetsmiljon
och ohélsan

22 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist | samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Chefens tid med konsulten

Telefonmote

Fysiskt mote (team mote)

Personligt mote

ca3ggr/ménad
Varav 25% var
“personligt” samtal

HOogst 1 gang per ménad
caltimme ochingen tid
for allmant/privat snack

Ca 2 ganger sista halvéret
varje gang ca 30 min och
h6gst5-6 minuter var av
privat karaktar

Nastan aldrig

En gang per manad har vi
teammote ca 2 timmar
med efterfoljande middag

Caen gang per ménad och
da ca 30 minuter varav 5-6
minuter ar allmant/privat
samtal

Person ¢

1-2 ganger sista kvartalet
och varje samtal varade i
ca15min, allt var
arbetssnack

En gang per méanad har vi
teammote i ca 3 timmar,
ca 75% var
arbetsrelaterat

Har ej haft nagot enskilt
mote med min chef

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med A ligning

Business and People

Datakonsult AB

Hur synlig &r chefen?

Q | genomsnitt lagger varje chef 1 timme per
manad pé att "se” sina medarbetare

O Avdennatimme &r hégst 50% dvs 30 minuter
ett personligt samtal (0vrig tid ar tillsammans
med andra personer itex team-mote)

0 Av dessa 30 minuter &r hégst 3-5 minuter ett

samtal som inte handlar om jobbet
("smalltalk™)

2¢ 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist | samarbete med Aligning Business and People

chefen ar

Datakonsult AB

Att fa respons fran

et viktigaste

for att undvika stress
och ohalsa...

Feedback avgirande
i manniskoyrken
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Datakonsult AB

Den enskilt viktigaste atgarden for att forebygga
langtidssjukskrivning ar att:

Varje chef bor lagga mer tid p& att "se” sina
medarbetare.

Q Var bedéomning ar att vi kan undvika 20% av
all negativ stress som orsakar
l&ngtidssjukskrivning genom att fordubbla
chefernas tid med sina medarbetare....

0 Detta innebér att chefen ska "investera” totalt
2 timmar per konsult och manad!

2 2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

ROS (Return On Smalltalk) ar vart
viktigaste Nyckeltal och ger foljande

avkastning

ROS = 7,878 kr/timme

Vilket innebar att foretagets l6nsamhet 6kar med 7,878
kr for varje timme som chefen lagger ner pa
"smalltalk” med sina medarbetare!!!

Dessutom skapar vi en positivare arbetsmiljéo och
bygger en béattre foretagskultur!

2002-05-31 Bjorkenhall, Erlandsson och Nordquist i samarbete med Aligning Business and People

Datakonsult AB

Berakningsunderlag

Varje langtidssjukskrivning kostar 1,3 MSEK

Kan vi arbeta proaktivt s& att vi minskar den

negativa stressen som orsakar

langtidssjukskrivningar med 20% dvs 100 personer

s& sparar vi 130 MSEK

0 Vad som kravs ar att cheferna med personalansvar
lagger ner 1 timme extra per mé&nad i ett personligt
coach-mote med all sin personal

0 Dettainnebar ca 16,500 timmar (100 chefer * 15
konsulter * 1 timmar * 11 manader)

0 130 MSEK /16,500 timmar = 7,878 kr/timme

a
a
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Datakonsult AB
(B

0 Vilket ansvar har chefen?

kan vi undvika
tidssjukskrivning?

0 Vilket ansvar har medarbetaren?

0 Vilket ansvar har 6vriga organisationen?
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Datakonsult AB Vvem vill vara chef...?

En "marshmallow”
organisation vars
typiska drag
kannetecknas av att

En omvarld i
forandring..

den ar:
\ @ ‘ o Diffus
o Komplex
Medarbetare @ Kravfylld
som vill bli O Resursfattig
sedda, fa o Otrygg

feedback
och stéd

Marknad/Agare
Med kortsiktigt resultatfokus
kvartalsekonomin),

CHEFEN
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Upplever

La&ngtidsjukskrivna

772
+

Positiv
arbetsmiljo

s 2002-05:31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordavist i samarbete med Aligning Business and People.

Datakonsult AB
Vad innebér detta?
Ska viarbeta en timme till?

Eller ska du ta bort en timme?
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Datakonsult AB

Hur ser chefens vardag ut idag?

Egen
debitering
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Datakonsult AB

55 2002:05:31 Bjérkenhall, Erlandsson och Nordguist i samarbete med Aligning Business and People.

Datakonsult AB

Vad mer kan/vill vi géra?

Extern coaching
Se till att cheferna har personalansvar éver farre
antal medarbetare

a
a

Ddddd...
Ddddd...
Dddd...

ooo

o (héar vill vi att &hérarna sjalva kommer med férslag
som skrivs in direkt under presentationen)
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