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Syfte: Syftet med den hér rapporten &r att soka insikt i hur sm& och medelstora foretag i
humankapitalintensiva branscher attraherar och behdller sitt humankapital, 1 syfte att nd sina
langsiktiga mél. Vidare har vi ocksé sokt skapa forstielse kring hur anpassade dessa foretag ar for
att ta emot en ny generation, Generation-Y, som nu gor entré¢ pd arbetsmarknaden.

Metod: Studien genomfordes med en kvalitativ ansats. Vi utférde totalt atta semi-strukturerade
intervjuer med atta sma- och medelstora redovisning- och revisionsforetag. Vi anviande pattern
patching for att analysera insamlad data och identifierade teman for att analysera
forskningsfragan.

Teoretiska perspektiv: det huvudsakliga teoretiska perspektiv som anvéndes for att analysera
forskningsfrdgan &r resource-based view (RBV). RBV fGresldr att organisationer kan
konceptualiseras som korgar av resurser. Vidare hivdar RBV att humankapital &r en av de fa
resurser organisationer forfogar 6ver som har formaga att utveckla och sirskilja sig fran sina
konkurrenter (Barney, 1991). Med resonemang ur detta, behandlar vér studie ménniskor och
incitament dvs. humankapital som en resurs. Vi kompletterar RBV med ytterligare tva perspektiv
frin Human Resource Management: Talent Management och Employer Branding.

Empiri: Kompetent humankapital priaglar redovisning- och revisionsbranschen. FARs
forutspadda branschskiften i kombination av en ny generations intdg pa arbetsmarknaden
intresserade oss for branschen. Urvalsram bestod av sm& och medelstora fOretag inom
redovisnings- och revisionsbranschen for var studie, da tidigare studier fokuserat pa de stora
foretagen.

Resultat: Majoriteten av fOretagen foredrar att rekrytera via sina nétverk eller frén
yrkeshdgskolor. For att behélla sina anstillda pekar de ofta pa att fa de anstéllda att trivas, att ge
dem utvecklingsmdjligheter samt en konkurrenskraftig 16n. Generation-Ys intrdde pa
arbetsmarknaden verkar inte vara ett problem for foretagen i1 var studie, da samtliga redan
uppfyller de krav som Generation-Y har péd en arbetsplats. Fa isoleringsmekanismer 1 branschen
skapar problematik kring de héallbara konkurrensfordelarna.
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Purpose: The purpose of this report is to seek insight into how small and medium sized
companies in human capital-intensive industries attract and retain its human capital, in order to
achieve their long-term goals. Furthermore, we have also sought to create an understanding of
how suited these companies are towards the new generation, Generation-Y, which now enters the
labor market.

Methodology: The study was conducted using a qualitative approach. We conducted a total of
eight semi-structured interviews in eight accounting and audit small and medium sized firms. We
employed pattern matching to analyse the data and used the themes identified to analyse our
research question.

Theoretical perspectives: The main theoretical perspective used to analyse the research question
is the Resource-based view (RBV). RBV suggests that organizations may be conceptualized as
baskets of resources. RBV further contends that human capital is one of the few resources that
organisations have the capacity to develop and distinguish themselves from their competitors
(Barney, 1991). Reasoning from this, our study treats people and incentives i.e. human capital as
a resource. We complement RBV with two additional perspectives from Human Resource
Management: Talent Management and Employer Branding.

Empirical foundation: Competent human capital characterizes the accounting and audit industry.
FAR’s prediction of industry shifts in the combination with the new generation, Generation-Y,
entering the labor market caught our interest for the industry. Our sampling consisted of small
and medium sized firms within the audit and accounting industry, since previous studies mostly
focused on the large companies within the industry.

Conclusions: The majority of companies prefer to recruit through their networks or from
polytechnics. In order to retain their employees, the companies often point toward getting
employees to thrive, giving them development opportunities and a competitive salary.
Generation-Y’s entry into the labor market does not seem to be a problem for the companies in
our study, since all already meet the requirements that Generation-Y have in the workplace. Few
isolation mechanisms in the industry create problems concerning the sustainable competitive
advantages.
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INLEDNING

Teoretisk bakgrund

Ett timligen nytt teoretiskt koncept inom kunskapsomradet Strategic Management &dr den
resursbaserade synen pa en organisation (Barney, 1991; Wernerfelt, 1994; Wright, McMahan &
McWilliams, 1994). Resource-based view (RBV) handlar om att organisationer kan
konceptualiseras som korgar av resurser, varav nagra som enbart kan utvecklas internt inom
organisationen och som har potentialen att sdrskilja organisationen fran sina konkurrenter
(Barney, 1991). Foresprakarna for RBV menar att en organisations hallbara konkurrensférdelar
kan hirledas bak till dess resursbas. Detta stiller alltsd fokus pa de interna forutsittningarna och
arbetssétten 1 en organisation. Det hir synsittet ger storre eftertryck pa chefernas roll 1 urvalet,
utvecklandet och implementerandet av en organisations resurser, snarare &n klassisk
managementteori som fokuserar pa externa konkurrensfordelar genom att studera en
organisations position jimtemot konkurrenterna (Barney, 1991; Colbert, 2004; Wernerfelt, 1984).
Resurserna kan bland andra vara tillgangar, kapabiliteter, processer, attribut, information och
kunskap, som tillsammans kan utgéra en bas som gor att en organisation kan skapa hallbara
konkurrensfordelar. Det krdaver dock att organisationen kan gora resurserna, viardefulla, ovanliga,
oimiterbara, icke substituerbara, det sa kallade VRIN-ramverket (Barney, 1991).

RBYV innebir i teorin att organisationer utvecklar konkurrensfoérdelar inte enbart genom
att kdpa in, utan dven genom att utveckla, kombinera samt effektivt implementera deras fysiska,
humana och organisationella resurser pa ett sitt som adderar viarde och ddrmed gor det svart for
konkurrenter att imitera (Barney, 1991). Dessa tva senare kapitalen, det humana och det
organisationella, dr frukter av komplexa sociala strukturer, s kallade kapabiliteter, som sakta
byggts upp over tid och darfor ar svara for konkurrenterna att forstd och kopiera (Barney, 1991;

Colbert, 2004). 1 det hdr arbetet dr vi intresserade av att studera minniskor, generationer och



incitament, och darfor kommer vi att i huvudsak fokusera pd humankapitalet som resurs. De
flesta argumenten for RBV sprungna ur humankapitalet dr kopplade till kunskap, talang,
erfarenhet, och beteende hos de anstillda och hos cheferna, 1 forhallandet till
organisationskapitalet som kopplas mot kontrollsystem, rutiner och det stindiga ldrandet. Att
undersdka humankapitalet som resurs utifrain VRIN-ramverket, som &r basen i RBV, ér
problematiskt. Om vi forutsétter att majoriteten av de anstéllda i ett foretag tillfor ett visst varde
och dr svara att imitera, dr fortfarande denna majoritet i manga foretag troligtvis till stor del
utbytbar. Darfor har vidare teoretisk utveckling skett kring vardeaspekten.

Att applicera konceptet om RBV pa Human Resource Management (HRM) har lett till
diskussioner med olika utgdngspunkter (Wright, Dunford & Snell, 2001). Wright et al. (1994)
menar att HR-rutiner dr en organisations aktiviteter som verkar i syfte att hantera samlingen av
humankapital samt sékerstélla att kapitalet arbetar mot att uppfylla organisationens mal. Medan
Wright et al. (1994) menar att samlingen av humankapital kan leda till konkurrensfordelar, sa
argumenterar andra forskare for att hallbara konkurrensfordelar sitter 1 en organisations HR-
aktiviteter (Lado & Wilson, 1994). Med detta menar de att HR-rutiner skapar ett komplext och
oberoende system som inte litt kan kopieras av konkurrenter.

Ett flertal trender 1 dagens tjanstesamhélle har resulterat i att fragorna kring att attrahera
och behélla humankapital blivit allt viktigare. Dessa trender dr: 1) utvecklingen av afférsstrategier
som dr beroende av humankapitalet for att fungera 2) allt fler kunskapsorganisationer i samhallet
gOr att organisationerna dr beroende av individers kognitiva formaga 3) den accelererande
teknologiska utvecklingen, vilken stéller krav péd att de anstillda behdver ha kompetens inom
manga omraden (Trank, Rynes & Bretz, 2002).

Detta leder fram till en utmaning for manga organisationer. Hur ska de arbeta strategiskt

for att attrahera och behalla humankapitalet 1 syfte att bygga langsiktiga, hallbara



konkurrensfordelar? Detta blir sérskilt tydligt 1 service- och konsultbranscher, dér just

humankapitalet dr det mest patagliga som organisationer kan bygga konkurrensférdelar kring.

Praktisk bakgrund

Redovisning, revision, och radgivningsbranschen giar mot en framtid priglad av
utmaningar. Detta slar dess branschorganisation FAR fast 1 rapporten “Framtidens radgivning,
redovisning och revision — en resa mot 2025 (2013). De har i rapporten identifierat en del
faktorer som de prognostiserar kommer att ha stor inverkan pa branschens utveckling de nédrmsta
tio aren. Den innehaller flertalet prognoser, bade positiva och negativa. Positivt dr att de bland
annat spar att radgivarrollen kommer att bli mer attraktiv framover och att branschen generellt
kommer att vixa 1 ndrtid, da de ser fortsatt stabil efterfrigan. En stor negativ utsikt i rapporten
handlar om den generella synen pa redovisning- och revisionsyrket. De spar att det kommer att
bli mindre populédrt bland arbetstagare i1 framtiden, till f6ljd av minskad status. Den ©6kade
prispressen, de allt mer regelintensiva processerna samt fordndrade skatteregler kommer att gora
att branschen generellt kommer att f4 det svéarare att locka till sig och behalla de talanger som
foretagen kommer behova i1 framtiden. FAR (2013) diskuterar 1 rapporten vilka medel som kan
tas till for att minska risken for att detta sker. Detta dr sérskilt viktigt eftersom att branschen, som
vi ndmnt ovan, véntar sig ofordndrad tillvixt de ndrmsta tio aren.

Detta kommer leda till utmaningarna for aktdrerna i1 branschen, bade for de stora savil
som for de sma. Dock finns det nagra skillnader som &r vérda att belysa mellan de stora och smé
aktorerna. De som branschen refererar till som de stora foretagen kallas for “the Big Four”;
Deloitte, KPMG, PwC och EY, samt Mazars, Grant Thorton och Baker Tilly, vilka har en
betydande del av den svenska marknaden. En fordel som kommer med storleken dr att de har
starka varumarken, vilket underléttar 1 rekryteringen. Denna forutsittning kan inte de sma och

medelstora organisationerna dra nytta av, utan far istillet arbeta med andra strategier for att



attrahera och behalla sitt humankapital. Storleken, syftande till antal anstillda, spelar ocksa in i
vikten av den enskilda individens prestationer. De storre organisationerna mdste skapa
forutséttningar, eller kapabiliteter, for att pa ett effektivt sétt ta till vara pa den ackumulerade
effekten mellan delarna. I de mindre foretagen kan man tydligare se humankapitalets direkta
effekt pa affaren. Nér branschen sjdlva upplever att yrket riskerar att bli mindre populért, vilket
kan leda till att farre vill arbeta inom sektorn (FAR, 2013), kommer dirmed rekryterandet och
behallandet att bli av allt stérre vikt for vissa utav foretagen och vi kan resonera fram att de
mindre bor mirka en storre effekt.

En sak som uppmérksammas i rapporten dr hur man bor attrahera, utveckla och behalla de
anstéllda, som idag och i framtiden har helt olika viarden och synpunkter pa arbetet med tidigare
generationer (FAR, 2013). Dessa tankar dr kopplade till de negativa utsikterna for branschen och
att dessa sker samtidigt som en ny generation, Generation-Y, har gjort entré pd marknaden.
Denna generation, som dr personer fodda mellan ar 1981-2000, har haft en ekonomiskt god och
trygg uppviaxt vilket Pihl (2011) menar har haft stor inverkan pa hur de ser pa balansen mellan
arbete och privatliv. De har, jimfort med tidigare generationer: Generation-X, fodda ar 1961-
1980, och Baby Boom-generationen, fodda ar 1941-1960, helt andra forvantningar och krav pa
hur deras framtida karridr ska kombineras med livet utanfor arbetet (Jonkman, 2011). Enligt
Sutton och Griffin (2013) vill de kunna vixa personligt och professionellt, ha utmanande och
viktiga arbetsuppgifter, och samtidigt kdnna att de har stor frihet kring hur dessa ska utféras. De
vill bli sedda och uppskattade pa arbetsplatsen, vill se att deras arbete gor skillnad, och ser det
som en sjdlvklarhet att kunna ifrdgasétta och stélla sig kritiska till existerande strukturer och
rutiner (Jonkman, 2011). De vill bli litade pa, och vill dirmed ges individuellt ansvar. De vill
aven ha friheten att kunna vélja att arbeta ndgon annanstans adn pa kontoret vissa dagar, och sjilva

kunna vélja vilka tider som géller (Pihl, 2011).



Vi héller med om att FARs farhagor i rapporten om den tydliga motsittningen som
uppstar 1 branschen mellan fordndring och synen pa yrket. Framforallt for sma och medelstora
foretag 1 en bransch som sjdlva varnar for att den riskerar att bli mindre attraktiv till f6ljd av fler
regleringar, och som dirmed kommer att fa svarare att rekrytera och behélla anstdllda (FAR,
2013). Detta samtidigt som de kommer att behova anstilla fran en generation som har hoga krav
pa att f4 utmanande arbetsuppgifter, kunna ha stor frihet hur de ska genomforas och individuellt
ansvar kring var, hur och nér uppgifterna ska genomforas (Jonkman, 2011; Pihl, 2011). Detta
stiller frdgor kring hur sma och medelstora organisationer inom redovisning- och
revisionsbranschen strategiskt arbetar 1 for att rekrytera och behalla de anstillda, och hur de ser

pa de kommande utmaningarna som branschen star infor.

SYFTE & FRAGESTALLNING

Syftet med den hér rapporten dr att sdka insikt i hur sm& och medelstora foretag i
humankapitalintensiva branscher attraherar och behdller sitt humankapital, 1 syfte att nd sina
langsiktiga mél. Vidare har vi ocksé sokt skapa forstielse kring hur anpassade dessa foretag ar for

att ta emot en ny generation, Generation-Y, som nu gor entré¢ pd arbetsmarknaden.

1. Vilka strategier anvinder smd och medelstora foretag i svenska redovisnings- och

revisionsbranschen for att attrahera och behdlla humankapital?

2. Hur forhaller sig dessa strategier till Generation-Y?
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TIDIGARE FORSKNING

Till att borja med har vi tagit del av diverse tidigare studentuppsatser, frimst pa
kandidatniva, vilka ocksa berort teorierna kring Generation-Y pa olika sitt. Dessa har frimst varit
riktade mot att undersdka representanter ur storre bolag och 1 redovisning- och revisionsomriadena
ar uppsatserna kretsat kring “the Big Four’s” agerade. Daremot har vi inte kunnat finna nagon
forskning som bedrivits kring vilka strategier sma och medelstora organisationer i redovisning-
och revisionsbranschen anvédnder for att rekrytera och behalla sin personal.

Vidare har forskning som vi har valt att ta i beaktning innefattat olika omraden kring
rekryterandet och behéllandet av humankapital. Hornsby och Kurato (1990) fann att
organisationer av alla storlekar i férsta hand anvénder informella och billiga rekryteringsmetoder,
girna rekommendationer fran befintliga anstidllda. Deshpande och Golhar (1994) kom fram till att
stora och smi foretag anvédnder ungefir samma rekryteringskéllor. Annonsering var det
vanligaste, foljt av befordran, rekommendationer frdn anstéllda, hyra in en rekryteringsfirma,
eller att rekrytera tidigare kandidater. Mer direkt riktad till vart undersokningsomrade fann Kotey
och Slade (2005) att ju mer sma organisationer véxer, och dirmed behover andra typer av
kompetenser, desto svarare blir det att rekrytera via familjdra och informella kanaler som ofta
foredras av dgarna. Darfor tvingas dessa organisationer att anvdnda mer formella
tillvigagangssatt for att attrahera potentiella kandidater. Heneman och Berkley (2005)
identifierade ett stort kunskapsgap i forskningen kring hur sma organisationer gor for att attrahera
personal, och hur effektiva dessa metoder ar. Nar dessa smé organisationer dr i som storst behov
av en stark HRM-rutin, 4r ofta HR-funktionen en relativt underutvecklad funktion. Den hér
luckan maste fyllas, enligt Heneman och Berkley (2005), for att smd organisationer ska kunna
attrahera kompetent personal. Svarigheter 1 val av rekryteringskanaler dr saledes virt att ta i

beaktning.
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Nar foretaget har inforskaffat personal kommer ndsta utmaning; hur man ska behalla
personalen for att skapa héllbara fordelar. Lindmark och Onnevik (2011) anser att det #r av
yttersta vikt for organisationerna att motivera och tillfredsstilla de anstédllda, om de onskar fa ut
yttersta effektivitet fran dem. I deras studie frdn 2011 har de kommit fram till att det finns ett
samband mellan ledningens syn pd de anstdllda och hur motiverade och tillfredsstidllda de
anstdllda kdnner 1 sitt dagliga arbete. Deras slutsatser dr att ju mer finansiella resurser
organisationen har att tillgd, desto mer har de mojlighet att investera i HR-arbetet, vilket 1 sin tur
ger mer ndjda och motiverade anstéllda, vilket 1 slutindan kan ge positivt utslag i organisationens
resultat (Lindmark & Onnevik, 2011). Mer specifikt potentiellt humankapital kan vi kalla
talanger, ndgon som under ritt fOrutsdttningar kan skapa fordelar for foretaget. Bethke-
Langenegger, Mahler och Staffelbach (2011) visade att Talent Management, direkt hantering av
dessa talanger, hade en positiv inverkan pa organisationens prestationer. De kom fram till att
oavsett vilket fokus och vilken talangstrategi organisationen &n hade for att attrahera och behélla
viktig kompetens, rickte det ofta med att de hade nagon dverhuvudtaget for att de anstillda skulle
bli mer motiverade. De argumenterar kring att om de anstéllda kénner sig sedda och uppskattade,
far detta en positiv effekt pd organisationen som helhet. Vidare resonerar de att talangfyllda
individer ville stanna 1 organisationen for att de ville ge nagonting tillbaka efter de investeringar
och den tillit som organisationen hade visat dem (Bethe-Langenegger, 2011). Chamni Malaeb
(2012) fann att inte alla talangstrategier var likstédllt effektiva, men lyfter samtidigt fram att
strategier for att behalla och utveckla de anstéllda hade den storsta effekten pd den anstillda vad
géller lojalitetsgraden.

Den tidigare forskningen hjilper att fokusera problematiken kring de mindre foretagens
val av strategier, samt den potentiella paverkan dessa beslut har pa organisationerna. Ekonomiska
forutséttningar reglerar valmdjligheterna till viss del i fallen kring rekryteringsviagar. De styr

ocksa till viss del forekomsten av HRM-satsningar som pévisat av Heneman och Berkley (2005).
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Det vi konstaterar dr vikten av att se till angrdnsande omraden som HR och Talent Management

for att fa en klar bild 6ver hur fordelar uppstér i anskaffningen av humankapital.

TEORI

For att besvara var fragestdllning och tolka vara resultat presenterar vi nedan det
teoretiska ramverket som anvinds i den hdr rapporten. 1 forsta hand vdiljer vi att anvinda
Resource-based view som huvudomrade, for att ddrefter behandla Humans Resource
Management ur ett resursperspektiv. Teorier inom Talent Management och Employer Branding
presenteras likvdl. Avslutningsvis presenterar vi ett ramverk av Generation-Y, i syfte att skapa en

forstaelse for dess karaktdrsdrag och drivkrafter.

Resource-based view

Resource-based view (RBV) dr den resursbaserade synen pa en organisation (Barney,
1991; Wernerfelt, 1994; Wright et al., 1994). Det ses som ett timligen nytt teoretiskt koncept
inom kunskapsomradet Strategic Management, med bakgrund mot att forskning inom Strategic
Management-omradet har bedrivits under storsta delen av 1900-talet. Idén bakom RBV handlar
om att organisationer kan konceptualiseras som korgar av resurser, varav nagra som enbart kan
utvecklas internt inom organisationen och som har potentialen att sirskilja organisationen fran
sina konkurrenter (Barney, 1991). Barneys definition dr en utdkad version av Wernerfelts (1984)
som definierade en resurs som nagonting som kan ses som en styrka eller en svaghet for en
organisation, vars tillgadngar dr semi-knutna till organisationen. Exempel pa dessa resurser kan
enligt Wernerfelt (1984) vara bade materiella som immateriella: varumérkesnamn, kunskap inom
teknologi, maskiner och kapital. Den ideala situationen for en organisation ar den ndr deras egen
resursposition direkt eller indirekt gor det svarare for andra aktorer att hanga med. Barney (1991)

menar att det skapas en bas utifran de resurser som en organisation forfogar over. Resurserna kan
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bland andra vara tillgingar, kapabiliteter, processer, attribut, information och kunskap, som
tillsammans kan utgdra en bas som gor att en organisation kan skapa héllbara konkurrensfordelar.
Det kraver dock att organisationen kan gora resurserna vardefulla, ovanliga, oimiterbara, och icke
substituerbara.

Barney (1991) menar att konkurrensférdelar uppstar nédr en organisation implementerar en
viardegenererande strategi som inte samtidigt implementeras av nagon nuvarande eller potentiell
konkurrent. RBV innebidr i teorin att organisationer utvecklar konkurrensfordelar inte enbart
genom att kopa in, utan dven genom att utveckla, kombinera samt effektivt implementera deras
fysiska, humana och organisationella resurser pa ett sitt som adderar mycket virde och darmed
gor det svart for konkurrenter att imitera (Barney, 1991). Fysiska resurser innebédr bland annat
fabriker, anvind teknologi och rdmaterial. Humana resurser inkluderar erfarenheter, omdome,
relationer och insikter i individuella chefer och 6vrig personal. Organisatoriska resurser ar de
formella rapporteringsstrukturerna, planering, kontroll- och koordineringssystem samt de
informella relationerna mellan grupperna i en organisation. Foresprdkarna for RBV menar att en
organisations hallbara konkurrensfordelar kan hirledas bak till dess resursbas. Det hér synsattet
ger storre eftertryck pé chefernas roll 1 urvalet, utvecklandet, och genomférandet av en
organisations resurser, snarare dn klassisk management-teori som mer fokuserar pd externa
konkurrensfordelar genom att studera en organisations position i1 forhallande till konkurrenterna
(Barney, 1991; Colbert, 2004; Wernerfelt, 1984). Detta stiller alltsd fokus pa de interna
forutséttningarna och arbetssdtten i1 en organisation. Resursbaserat tillvigagangssitt fokuserar pa
de hyror som tillfaller dgarna av de foretagsspecifika resurserna. Konkurrensférdelen ligger
"uppstroms" 1 forhéllande till produktmarknaden och vilar pa foretagets idiosynkratiska och
svarimiterade medel (Teece, Pisano & Shuen, 1997). Enkelt uttryckt d&r RBV internt
organisationsfokuserat, medan modeller om strategiska analyser har ett externt industri- och

branschfokus (McWilliams & Smart, 1993).
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Dessa tva senare kapitalen, det humana och det organisationella, dr frukter av komplexa
sociala strukturer som sakta byggts upp éver tid, och som darfor ar svara for konkurrenterna att
forsta och dirmed kopiera (Barney, 1991; Colbert, 2004). De organisationella strukturerna ar de
som dven utgor angrdansande litteraturs “’kapabiliteter”. En resurs krdver strukturer runt omkring
den for att kunna nyttjas. Kapabiliteterna fokuserar pd den strategiska uppfattningen och
genomforandet. Bada delar maste finnas med, sa om de resurser eller kapabiliteter som kravs for
att genomfora en strategisk atgérd inte dr tillgéngliga for foretaget, medfor det att den planerade
atgirden dr tvungen att Gverges (Teece et al., 1997). Om kontrollen 6ver knappa resurser dr
kdllan till ekonomiska vinster, foljer det att vikten ligger pa egenskaper i ledarskapet kring
skicklighet 1 forvdrv, forvaltning av kunskap och know-how (Teece et al., 1997). Kapabiliteterna
blir pa sa sitt foretagsspecifika tillgadngar som ar svara, om inte omdjliga, att imitera. Dessa
tillgdngar dr svara att 6verfora mellan foretag pa grund av de transaktionskostnader som uppstar.
De anstillda 1 ett foretag besitter pa sa sitt tva typer av kunskaper. Den ena dr mer generell och
forskaffas vanligtvis via akademisk utbildning. Den andra dr den foretagsspecifika kunskapen
som de anstillda ldr under arbetets ging pa ett foretag. Darfor gor Campbell et al. (2012)
antagandet att anstidllda som besitter stora mingder foretagsspecifik kunskap dr mindre bendgna
att byta arbetsgivare, eftersom att deras kunskaper dr mindre véirda pd andra foretag. Som
Dierickx och Cool (1989) papekar ar foretagsspecifika tillgangar i sig inte mojliga att sélja pa
grund av sin idiosynkratiska natur.

Hér bor det skiljas pa begreppen konkurrensfordelar fran hallbara konkurrensfordelar
(Barney, 1991; Wernerfelt, 1994). Inom RBV innebir det senare att konkurrerande organisationer
forsokt kopiera konkurrensfordelen 1 frdga, men misslyckats och givit upp sina forsok. Tva
kriterier behdver enligt RBV vara uppfyllda for att konkurrensfordelar ska klassas som hallbara:
resurserna maste vara heterogena och immobila. Heterogena resurser innebar att de skiljer sig at

mellan organisationer. Darmed existerar en asymmetri i fordelningen av resurser, dér vissa ar mer
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attraktiva och I6nsamma for organisationer att forfoga over. Om flera foretag konkurrerar om
samma resurs kommer de att forsdka buda Over varandra. Detta star 1 kontrast mot exempelvis
Porters externa forhallningssétt och externa analyser, vilka bygger pa att resurserna dr homogena
hos alla organisationer inom en industri (Wright et al., 1994). Immobila resurser syftar till
oférmagan hos konkurrerande organisationer att ta resurser frdn andra organisationer. Det innebér
att resursen dr séllsynt och att endast en eller fa aktorer kan inneha resursen (Besanko, Dranove,
Shanley & Shaefer, 2009). I praktiken innebér det existerar nagon typ av isoleringsmekanism runt
resursen, som verkar i syfte att skydda fran konkurrenters forsok att kopiera den och darmed
leder till hallbara konkurrensfordelar. Detta dr nagot som det resursbaserade perspektivet betonar.
De foretagsspecifika funktionerna och tillgangar och forekomsten av isoleringmekanismer ar de
grundldggande faktorerna for foretagens resultat (Teece et al., 1997). Foretagen kan forvarva
imperfekta substitut for den onskade strategiska insatsfaktor och anpassa dem till en kostnad
(Dierickx & Cool, 1989), vilket inte behovs till generiskt arbete. Generiskt arbete kan hyras pa
marknaden, medan foretagsspecifik kompetens ackumuleras igenom inldrning 1 arbetet eller
utbildning.

Som ndmnt ovan bor resurser vara virdefulla, ovanliga, oimiterbara samt icke-
substituerbara for att klassas som héllbara konkurrensfordelar (Barney, 1991). Svérigheten 1
forhallande till specialiserat humankapital ar tydlig. Utifrdn den diskussionen visar Wright et al.
(1994) hur humankapital kan klassificeras som en resurs genom att koppla samman
humankapitalet med kriterierna for RBV.

Humankapital som ndgot vdrdefullt: Om arbetskraften & homogen, det vill sdga att alla
anstéllda ar perfekta substitut, och nir utbudet av arbetskraft ocksa dr homogent, alla anstillda
och potentiella anstéllda dr jamlika i1 deras produktivitet, finns ingen variation i en individs bidrag
till en organisation. I en saddan situation dr det omgjligt att skapa vdrde genom investeringar i

humankapitalet. Dock menar Wright et al. (1994) att situationen de facto dr annorlunda. Utbudet



16

och efterfrdgan av arbetskraft dr heterogen, vilket innebér att det existerar skillnader i talang,
kunskap och erfarenhet hos arbetskraften. Dessutom menar de att det frdn arbetsgivarnas sida
existerar skillnader i vilka typer av formagor de efterfrdgar. I slutindan leder det till att
humankapital faktiskt kan generera vérde till en organisation, och att det dr befogat fran
organisationens perspektiv att genomfora investeringar i det kapitalet.

Humankapital som nagot unikt: Enligt Wright et al. (1994) kan man & ena sidan enkelt
argumentera for att humankapital inte dr ndgot unikt, och exemplifierar med det enkla faktum att
det existerar arbetsloshet, vilket inte skulle finnas om ménniskor var unika och ovanliga.
Samtidigt menar forfattarna att manga arbeten faktiskt kraver sirskilda talanger, vilket mojliggor
for en variation 1 hur mycket en individ kan bidra med. Detta resonemang visar tydligt att
humankapital faktiskt kan vara unikt. Ett exempel pa kvaliteten av humankapitalet dr den
kognitiva formégan, som enligt manga empiriska studier visat sig vara en av de bista, indikatorn
pa om en individ kan bidra med virde pa en arbetsplats. Kognitiv férmaga ar normalfordelat i
populationen, vilket enligt Wright et al. (1994) betyder att midnniskor med hog kognitiv forméga
ar per definition ovanliga. Darfor kan man utan tvivel pastd att de organisationerna med hog
genomsnittlig kognitiv forméga relativt deras konkurrenter, innehar hogre virdegenererande
humankapital dn deras konkurrenter. Till f6ljd av att samlingen av talanger inte dr obegrénsad,
har organisationer som har hog niva av kognitiv formiga hos sitt humankapital vunnit detta
kapital pa bekostnad av andra organisationer.

Humankapital som ndgot oimiterbart: Om en konkurrensférdel som dr sprungen fran
humankapitalet &r enkel att imitera, finns det ingen mojlighet for konkurrensfoérdelen att bli
hallbar pa sikt. For att en resurs ska kunna bli imiterad krdvs nagra forutsattningar. For det forsta
maste konkurrenterna kunna identifiera den exakta kéllan till konkurrensfordelen; 1 det hér fallet
de precisa komponenterna i humankapitalet. For det andra méste konkurrenterna exakt kunna

kopiera bade de relevanta komponenterna i humankapitalet, och samtidigt kunna ta efter
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omstdndigheterna under vilka detta humankapital opererar. Wright et al. (1994) lyfter fram ett
potentiellt problem kring det faktum att humankapital kan betraktas som hogst rorliga. Om
humankapitalet dr rorligt behdver inte konkurrenterna forsoka imitera, de kan helt enkelt forsoka
rekrytera resursen till dem. Dock argumenterar Wright et al. (1994) att humankapitalet inte dr sa
pass rorligt som det kan te sig vid forsta anblicken dé det foreligger risk i skiftet. Framst &r denna
risk kopplat till den asymmetriska information som finns i forhallande till individernas
kompetens (Campbell, Coff & Kryscynski, 2012). Denna asymmetri skapar en osdkerhet hos
foretagen om huruvida de potentiella anstdllda verkligen besitter de kompetenser de sédger att de
besitter, samt hur anpassningsbara de dr utefter den kultur och det sociala system som existerar
inom foretaget. For att reducera denna osdkerhet dr det enligt Campbell et al. (2012) vanligt att
arbetsgivare forlitar sig till stod sasom en individs utbildningsniva nér de ska rekrytera.
Humankapital som ndgot icke-substituerbart: Detta stéller fragor kring huruvida andra
organisatoriska resurser, sasom teknologi, har potentialen att vdga upp for andra
konkurrensfordelar som skapats av humankapitalet. S& ldnge det finns andra resurser inom
organisationen som har formagan att vdga upp for de fordelar som forknippas med
humankapitalet, d& har inte humankapitalet potentialen att kunna klassificeras som en hallbar
konkurrensfordel. Wright et al. (1994) argumenterar kring att det dr viktigt att notera att
humankapitalet dr en av fi resurser som har potential att inte bli féraldrad eller bli transfererad
over en mingd olika teknologier, produkter och marknader. Om man atergér till diskussionen om
kognitiv formaga som en relevant resurs, sa giller att om en organisation lyckats attrahera
individer med hog kognitiv férmaga, kriavs konstant trdning och utveckling inom exempelvis
teknik for att sékerstélla att resursen inte blir foraldrad. Déarfor menar Wright et al. (1994) att det
ar mojligt att kortsiktigt byta ut resursen, men att det 1 1anga loppet blir svart fér organisationen

att behalla sina konkurrensfordelar.
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Utifréan ett RBV-perspektiv kan vissa ataganden och processer fran en organisations sida
gora att de anstdllda kan behallas. Uppskattning (value), karridrsincitament (unique), och
arbetsuppgifter (inimitability) kan alla pédstas gora att anstillda véljer att stanna hos en viss
organisation (Holtbriigge, Friedmann & Puck, 2010). Ett av flera instrument for att hoja
arbetsmotivationen och dirmed anstilldas atagande till organisationen, dr att de anstillda far
mojligheten att sjdlva designa sitt arbete utifran deras individuella kvalifikationer (Holtbriigge et
al., 2010). For att minska de anstélldas vilja att byta arbetsgivare kan dven foretaget, enligt Coff
och Kryscynski (2011), antingen hdja de anstilldas bild av det egna fOretaget alternativt att
forsdmra bilden av andra arbetsgivare. Ett exempel ar att foretaget kan utveckla en arbetsmiljo
som handlar om att arbeta i team. Coff och Kryscynski (2011) menar att ju starkare relationer de
anstéllda knyter till varandra, desto storre &r sannolikheten att de stannar. Det tdcker dock inte in
hela problematiken och kriaver vidare utveckling av RBV-ramverket. Har stimmer teorier inom
HRM bra in, dir beslut rorande direkt hantering av personal implementeras in 1 det strategiska

arbetet.

Human Resource Management och Talent management

Att applicera konceptet om RBV pa Human Resource Management (HRM) har lett till
diskussioner med nagra olika utgdngspunkter (Wright et al., 2001). Wright et al. (1994) menar att
HR-rutiner &r en organisations aktiviteter som verkar 1 syfte att hantera samlingen av
humankapital samt sékerstélla att kapitalet arbetar mot att uppfylla organisationens mal. Medan
Wright et al. (1994) menar att samlingen av humankapital kan leda till konkurrensfordelar,
argumenterar andra forskare for att hallbara konkurrensfordelar sitter i en organisations HR-
aktiviteter (Lado & Wilson, 1994). Med detta menar de att HR-rutiner skapar ett komplext och
oberoende system som inte litt kan kopieras av konkurrenter. Vi kommer att utga fran Wright et

als. (1994) utgangspunkt, da detta dr ndrmare kopplat till strategiska beslut, snarare adn taktiska
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HR-aktiviteter. Wright et al. (1994) menar att manga forskare fokuserar och forutsétter att det ar
kunskapen, talangen, och erfarenheten hos individerna som utgdr sjilva organisationen. Aven om
nagra skiljer sig at i frdgan om det dr den ackumulerade kunskapen eller talangen som ér
viktigast, dr de flesta inom detta omrdde Gverens om att det dr de individuella medlemmarna i
organisationen som dr den viktigaste resursen, snarare én att rutiner eller processer som ar det
viktiga. Lindmark och Onnevik (2011) tar upp att medarbetarna inom en organisation spelar en
viktig roll 1 HRM-arbetet. Bland annat i rekryteringen, men ocksa 1 beloning- och
utvirderingssystem, arbetsmonster och internutbildning. De menar att dessa processer skapar
forutséttningar for ett konstant ldrande inom organisationen, vilket dr den bas som hela HRM-
konceptet star pa (Lindmark & Onnevik, 2011). Allt fler organisationer har de senaste &ren borjat
anammat HRM-strategier (Lindmark & Onnevik, 2011; McDonnell, 2011; Siefried Jr., 2008;
Wright et al., 1994). Strategierna innebér ofta att organisationerna aktivt arbetar med frdgor som
rér HRM, och att dessa genomsyrar alla organisationens nivaer. Lindmark och Onnevik (2011)
menar att de organisationer ddr det finns en langsiktig, gemensam strategi kring struktur,
malséttning och utveckling av humankapitalet 1 regel dr mer effektiva och mer precisa i sitt
arbete. Direkt kopplat till den unika aspekten av humankapitalet &r dmnesomradet Talent
Management (7M), som forknippas och sammanblandas ofta med HRM och inte som en enskild
disciplin (Festing & Schéfer, 2014; McDonnell, 2011). Festing och Schéfer (2014) menar att den
stora skillnaden mellan HRM och TM éar att den forstndmnda dr en bredare bendmning pa
hanteringen av humankapitalet, dd den &r mer inriktad pa de anstélldas attityder, forméga och
kompetens och ser dessa som avgorande. Inom TM ligger istdllet fokus pé att attrahera och
behalla en mindre grupp medarbetare som har sirskilda talanger (Festing & Schifer, 2014). Vi
kommer, likt Festing och Schéfer (2014), att utgé fran att TM &r en del av det bredare faltet HRM
och mer specifikt kopplat till RBVs utvarderingskriterier. Pa senare tid har &tminstone tva mer

vilkidnda definitioner av TM accepterats inom forskningssfaren; den ena fran CIPD (2015) och
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den andra ASTD (2009). I det hir arbetet kommer vi att utga frén bigge definitioner. Aven om
det finns likheter mellan dessa, existerar dven skillnader. De tva stora skillnaderna de tva emellan
handlar om att ASTDs (2009) definition ar tétt knuten till Employer Branding samt att ASTD
anser att TM borde vara sammankopplat till organisationens strategi och mal. Definitionerna enas
kring vikten av ett holistiskt, systematiskt tillvigagangssitt att attrahera, utveckla och behélla
unika individer som kan bygga kort- och langsiktiga fordelar for foretaget.

McDonnell (2011) menar att kunskapen om att kunna attrahera och behalla sitt
humankapital i princip aldrig har varit viktigare; mycket till f61jd av att manga lander ser en allt
mer aldrande befolkning, vilket gor att fler organisationer konkurrerar om en mindre grupp
talanger (McDonnell, 2011). Den utvecklingen &dr har for att stanna enligt Siegfried Jr. (2008).
Han menar att om inte organisationer lyckas locka till sig duktiga medarbetare som trivs och
frodas, kommer organisationerna att ha utmaningar kring att konkurrera pa lang sikt (Siegfried,
2008).

Trank et al. (2002) har identifierat ett flertal trender i samhillet som resulterat i att
frigorna kring att attrahera och behdlla humankapital blivit allt viktigare. Dessa trender dr
utvecklingen av affdrsstrategier som dr beroende av humankapitalet for att fungera, allt fler
kunskapsorganisationer 1 samhéllet gor att organisationerna dr beroende av individers kognitiva
formaga och den accelererande teknologiska utvecklingen, vilken stéiller krav pa att de anstéillda
behdver ha kompetens inom manga omraden. Siegfried Jr (2008) menar dessutom att
vastvdrldens allt mer aldrande befolkning kommer att ha stor paverkan pa samhallet i allménhet,
och redovisnings- och finansbranschen i1 synnerhet, dd den &ar dominerad av den éldre
generationen. TM vixte fram 1 anslutning till dessa trender som enskild disciplin under 1990-
talet, efter att fler organisationer sdg att deras framgang var beroende av de anstélldas kompetens
(McDonnell, 2011; Shah, 2011). Organisationer som arbetar aktivt, medvetet och strategiskt

kring att attrahera, trdna, utveckla och behalla sina anstillda lyckas 1 allt storre utstrdckning
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jamfort med de organisationer som lade mindre energi vid detta. Dock lyfter Emdén (2012) fram
att for att TM-strategierna ska fungera sé krivs det att de dr direkt kopplade till organisationens
affarsstrategier. Vidare argumenterar Emdén (2012) att foretagskulturen star i centrum for att
kunna attrahera och behalla humankapitalet. Foretagskulturen skulle kunna definieras som de
normer, virderingar och attityder som finns inom organisationen, och Emdén (2012) menar att de
organisationer som medarbetare som identifierar sig med organisationens kultur &r mer bendgna
att stanna kvar. Lindmark och Onnevik (2011) anser att det #dr av yttersta vikt for
organisationerna att motivera och tillfredsstdlla de anstillda, om de Onskar fa ut yttersta
effektivitet fran dem. I deras studie fran 2011 har de kommit fram till att det finns ett samband
mellan ledningens syn pa de anstéllda och hur motiverade och tillfredsstillda de anstillda kdnner
1 sitt dagliga arbete. Deras slutsatser &r att ju mer viktiga de anser att personalfradgor &r, desto mer
benédgna &r de att investera 1 HR-arbetet, vilket 1 sin tur ger mer ndjda och motiverade anstéllda,
vilket i slutiindan kan ge positivt utslag i organisationens resultat (Lindmark & Onnevik, 2011).
Den externa komponenten som utvecklats 1 forhdllande till attrahera dessa talanger ar
amnesomradet Employer Branding (EB). Det kan ses som en forlingning av konceptet kring TM
och handlar mer om hur organisationer kan attrahera nya anstillda till organisationen (Shah,
2011). Det handlar ocksa om hur organisationer bor agera som helhet for att attrahera, rekrytera
och introducera nya anstillda inom organisationen. I detta tidiga skede ar det enligt Martin och
Wikstrom (2012) viktigt att organisationen visar pa sin starka foretagskultur och hur man aktivt
arbetar med att utveckla den. Det handlar mer i detalj om hur man som organisation bygger upp
ett starkt arbetsgivarvarumirke vilket underldttar vid rekrytering. Vidare berér EB hur
organisationer bor organisera och marknadsfora sig for att framstad som attraktiva arbetsgivare i
potentiella anstdlldas 6gon. Klassiska definitioner av begreppet EB tar upp nyckelord som
“attrahera”, “motivera” och “rekrytera” individer, men det finns ocksé de forskare som har tagit

en annorlunda vég definitionsméssigt. Roch (2002) menar bland annat att konceptet bor ses som
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en organisations image, bade utifran de anstélldas och icke-anstélldas perspektiv. Det handlar om
perspektivet huruvida dessa tva grupper uppfattar hur det dr att arbeta for organisationen 1 fraga,
dels vad giller materiella aspekter som 16n och férmaner, men ocksa de mer immateriella viardena
som foretagskultur, normer och vérderingar. Det finns inget recept pa hur en organisation ska
framsta som attraktiv 1 en potentiell nyanstillds 6gon (Barnham, 2005).

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det finns manga indikatorer pa att TM kan
underldtta 1 att behalla viktiga anstdllda, och motivera dem att stanna inom organisationen och
dirmed minska omséttningen av de anstéllda. Utifrdn detta, menar Festing och Schifer (2014),

kan det vara I6nsamt for organisationer att undersoka vad som driver de talangfulla individerna.

Generation-Y

Enligt Howe och Strauss (n.d) bildas en generation ungefar var 20e ar, och menar att det
som karaktdriserar en generation dr de héndelser eller omstdndigheter som skedde under
generationens uppvéaxt. Nar varje generation gar genom livets olika faser mognar deras attityder
och deras beteende, och normaliserar dessa i samhéllet. Varje gdng en ny generation kommer in i
arbetslivet har chefer problem med att anpassa sitt ledarskap efter den nya aldersgruppen (Kilber,
Barclay & Ohmer, 2014).

Generation-Y ar ett internationellt begrepp och vissa skillnader finns i1 forhallande till det
exakta aldersspannet. Dock utgdr den mesta forskningen fran att Generation-Y innefattar de
personer som dr fodda ar 1980 till 2000. Generation-Y ser vdrlden annorlunda an tidigare
generationer och darfor borde chef- och ledartekniker vara anpassade utefter detta faktum (Kilber
et al., 2014). Emdén (2012) menar att den stora utmaningen med generationen dr attrahera,
rekrytera, utveckla och behélla dem inom organisationen.

Generation-Y blivit annorlunda jamfort med tidigare generationer pa grund av ett antal i

samhillet viktiga héndelser som format generationen (Jonkman, 2011). En av de stdrsta
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anledningarna att de 1 princip foddes in i ett IT- och informationssamhille med teknologi som
tidigare generationer inte varit i ndrheten av. Fordldrarna till generationen har dven varit valdigt
uppmuntrade oavsett vad barnet har tagit sig an. Detta menar Jonkman (2011) har lett till att
Generation-Y har ett vildigt gott sjdlvfortroende. Ménga ser framfor sig en framgangsrik karridr
med maélen att bli kdnd eller nd toppositioner i foretag. Trots det menar Jonkman (2011) att
Generation-Y har en negativ syn pa hierarkier och fasta strukturer da fordldrarna var
beskyddande och ldt dem vara med i familjens beslutsprocess. De dr ddrmed inte rddda for att
ifragasitta eller stdlla sig kritiska till strukturer runt dem. Jonkman (2011) menar ocksa att
skolreformerna kring privatisering har lett till en bredd av utbildningar har paverkat stort.
Personer fran Generation-Y kan studera privata intresseomraden, vilket har lett till en 6kning av
hogutbildade 1 relation till tidigare generationer. Att vara hogutbildad och att studera mycket har
blivit ndgot att striva efter, istdllet for att arbeta sig upp i foretag.

Det finns ménga stereotypiska beskrivningar for Generation-Y. De allra vanligaste
beskriver dem som tekniskt bevandrade, mangsysslare, sjdlvcentrerade, ambitiosa, informella,
och meningssokare (Bannon, Ford & Meltzer, 2011). Tulgan (2009) ar 6vertygad om Generation-
Y kommer vara den absolut mest hogpresterande arbetsgruppen i historien, sé linge arbetsgivare
vet hur de ska hantera dem. For att kunna ldra sig hur man ska hantera Generation-Y har det
forskats kring hur de beter sig och vad de tycker ar viktigt pa arbetsplatsen har ocksa forskats
kring. Pihl (2011) och Jonkman (2011) har identifierat omraden diar Generation-Y har annorlunda
asikter dn de tidigare generationerna. Att kunna kombinera ett heltidsjobb med ett aktivt och rikt
privatliv, och pa sa sétt skapa balans 1 livet, dr av stor vikt for Y-generationen (Pihl, 2011). Frihet
pa jobbet med flexibel arbetstid, fria arbetsplatser, individuellt ansvar och tillit pad deras
kunskaper ar forutsédttningar for denna balans. Kontroll bor istdllet géras genom personlig
feedback, uppfoljning och asikter kring vad de gor bra och vad de kan utveckla. Om inte

Generation-Y blir sedda av arbetsgivare och chefer tar de det som en signal att de inte ar viktiga
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och leder pa sikt till minskad motivation och lojalitet. Jonkman (2011) menar att Generation-Y
ocksa ar mottagliga for andra typer av incitament som kan ersdtta bonussystem och
premiumldner. Pihl (2011) exemplifierar med saker som att bjuda hela teamet pa bio, ge extra
semesterdagar eller dylika ”livsforhdjande” étgérder. Dock &r det av yttersta vikt for Y-
generationen att utvecklas personligt och professionellt 1 sin yrkesroll, ndgot som tidigare
generationer kunde se som egoistiskt och negativt (Pihl, 2011). Om Generation-Y kénner att de
utvecklas och trivs pa en arbetsplats bidrar med ett betydligt hogre varde till organisationen. Da
de vill ha feedback, uppfoljning, uppmairksamhet och uppskattning, ar det av stor vikt for chefer i
organisationer att anpassa sitt ledarskap (Pihl, 2011). Kilber et al. (2014) har tagit fram sju tips
for ledare och chefer att anvinda for att bittre ta tillvara pd kompetensen hos den unga
generationen. De har baserat tipsen pa befintlig litteratur fran forskning om Generation-Y, och

menar att de kan fungera for att fi gruppen att bli mer produktiva pa en arbetsplats.

Skapa en
dtravard
arbetsatmosfir

Kommunicera
mer fran
ledningshall

Generation-
Y

Anpassa
utbildning
efter hur
Generation-Y
lar sig bast

Ge Generation
Y arbete som
har ett hogre

syfte

Stanna/
samarbeta/
lyssna

Figur 1: Sju tips for ledare och chefer anpassade till generation-Y.

Kalla: Kilber et al. (2014), anpassad av studiens forfattare.



Teoretisk sammanstillning

25
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ledningshall.

Figur 2: Sammanstillning som visar fokuseringen kring de hanterade teorierna

METOD

Forskningsdesign

RBVs synsitt pa en organisation innebér att foretag utvecklar konkurrensfordelar inte
enbart genom att anvdnda marknaden, utan dven via utveckling, samt effektiv implementering av
deras fysiska, humana och organisationella resurser pa ett sitt som adderar mycket virde och
darmed gor det svart for konkurrenterna att imitera (Barney, 1991). Tva faktorer maste finnas
med hédr for att utvirderingen ska ske; mélsittning och valmdjligheter. Den hér rapporten dmnar
studera valmgjligheterna som finns i en av delarna av RBV i1 form av de humana resurserna. Att
humankapitalets roll i tjansteforetag dr pataglig och har direkt paverkan pa foretagets verksamhet
ar pa sa sitt tydlig, men for att vi &mnar hantera humana resurser méaste vi stricka oss ut mot
griansande teoretiska falt. HRM har en mer taktisk och praktisk aspekt, som inte direkt hanteras i
det strategiska besluten, men har fortfarande en betydande roll 1 de humankapitalintensiva
branscherna. Det dr svart att hitta en tydlig brytpunkt for att sérskilja de tvd omrddena. Detta gor

det relevant att efterfriga fOretagens synsdtt pd hela processen, fran rekrytering till
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personalhantering. Var uppgift har varit att undersoka den underliggande problematiken som
FAR (2013) forutspar, utifran de tva delarna 1 fragestillningen.

Forsta frigestillningen besvarades genom intervjuer av representanter pa foretag med
fokus pd deras strategiska beslut som stir bakom hur de valt att rekrytera och hantera sin
personal. Enligt Bryman och Bell (2005) &r intervjuer sannolikt den vanligaste metoden for
empiriinsamling 1 kvalitativ forskning. Kvalitativa intervjuer dr ritt viag att ga enligt Holme och
Solvang (1997) ifall studien strdvar efter att skapa en grund for djupare fOrstielse, oOka
informationsvérdet och uppfattningen om det som studeras. Studien bygger siledes pa kvalitativa
flerfallsstudier som design for att belysa eller besvara vér forskningsfrdga (Lundahl & Skrévad,
1991). Flerfallsstudier ar enligt Yin (1989) en empirisk undersékning som behandlar ett samtida
fenomen 1 sitt verkliga sammanhang, dir grinserna mellan det studerade fenomenet och dess
sammanhang/omvirld inte dr sjdlvklar och 1 vilken flera olika datakillor anvénds (Lundahl &
Skravad, 1991; Yin, 1989). Enligt Yin (1989) ér studien om ett fall sérskilt [impligt om en teori
ska provas, om caset dr sdrskilt viktigt och unikt eller om caset representerar nagot fenomen som
tidigare inte har varit mgjligt att studera. Vissa avvégningar bor goras nir man resonerar hur
manga fall som behdvs undersdkas. Ifall man bara véljer att studera ett enda fall finns det bést
forutséttningar for att gora en djup och perspektivrik studie (Lundahl & Skrdvad, 1991).
Nackdelar som Lundahl och Skrivad (1991) ser med detta &r att det fall som studeras ar alltfor
situationsspecifikt for att vara intressant for andra aktdrer i andra situationer, det &r alltsa en
avvigningsfraga hir mellan bredd och djup i studien (Lundahl & Skrdvad, 1991). Da var
forskningsfraga utgick utifran att vi sokte fa en forstaelse for vilka strategier sma till medelstora
foretag 1 en specifik bransch anvinder sig av vid rekrytering och behéllning av personal, valde vi
en beskrivande fallstudie utifran flera fall snarare dn att utldsa ett specifikt fall (Lundahl &

Skréavad, 1991).
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Vér andra fragestillning besvarades via ‘“pattern-matching” mot teorierna kring
Generation-Y och dess roll i arbetslivet. Pattern-matching ar en forskningsdesign som Yin (1989)
forklarar som sa att forskaren i analysen soker avstimma ett empiriskt monster mot ett av teorin
formodat eller utsagt monster. Ifall det korresponderar med det teoretiska antagandet sa stirker
analysen detta och om inte sd fokuserar analysen istdllet pa identifiering och forklaring av
skillnader. For att hitta faktorer som kunde anvindas for att skapa en definition, genomforde vi en
overgripande litteraturstudie om Generation-Y. Genom att sedan utviardera dessa mot
respondenternas situation skapas mdjligheten att utviardera foretagens potentiella organisatoriska
problem att bemota de aldersgrupper som teorin omfattar. I vér studie utgick vi, som vi nimnt,
ifran RBV som helhetssyn betrdffande foretags resurser. Tillsammans med HRM-praxis gjordes
en avgransning mot humankapitalet som resurs och hur dessa var kopplade till generationsskiftet.
Dessa tillsammans utgor grunden for studiens teoretiska analys och helheten d&mnar skapa en
grundldggande forstaelse Over foretags resurser som konkurrensfordel med inriktning mot

humana resurser och vikten av dessa.

Urval

Dé de tidigare studier som vi identifierade inom dmnet har fokuserat pa de stora byrdernas
paverkan pa redovisnings- och revisionsbranschen, valde vi att undersoka de sma och medelstora
foretagen. Urvalsramen bestdr av en anpassad definition av Tillvaxtverkets SME-definition av
sma och medelstora foretag (Tillvixtverket). SME édr definierad pa internationell EU-standard,
vilket medfor att storlekarna tenderar att vara storre. Detta reflekterar inte den svenska
marknaden pé ett korrekt sédtt och vi viljer da att anvinda oss av en justerad definition. Vi
avgransar smaforetag till 1-9 anstillda vars omséttning inte dr hégre &n 20 miljoner kronor och
medelstora foretag till 10-49 anstdllda med en omséttning som inte Overstiger 100 miljoner

kronor. Statistiska centralbyrdn (SCB) definierar branscher enligt SNI, vilket dr en standard for
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svensk ndringsgrensindelning. De undersokta foretagen ingér 1 gruppen som omfattas av SNI
69.2 “Redovisning och bokforing, revision, skatteradgivning” (SCB). Branschspecifika siffror
fran 2013, nedan, visar pd fordelningen av foretag och det totala anstillda i forhéllande till
storleken péd foretagen 1 Sverige. Har kan man tydligt utldsa att en storre del av den totala
personalstyrkan ligger 1 foretag som innefattas av var definition av sma och medelstora foretag.
Som ndmns 1 bilaga 3 innefattas ndstan 14000 av foretag utan anstdllda och d& vi dmnade
undersoka hur foretag i1 redovisning- och revisionsbranschen rekryterar och behaller sina

anstéllda ar dessa foretag medvetet utgallrade nedan.

Foretag Anstillda i foretag (tot)
1-49 anstdllda 6074 16429
500+ anstéllda 6 12758

Tabell 1: Anstéllda i foretag inom redovisnings- och revisionsbranschen

Kalla: www.statistikdatabasen.scb.se (SCB)

Tabellens information anser vi understddjer relevansen att blicka mot de mindre foretagen
1 branschen och forsoka komma ifrdn fokusen pa de stora véletablerade foretagen. Populationen
ar vald utifran eftersokning inom denna grupp via allabolag.se. En del andra kriterier anvindes
for att f4 ett lampligt urval. For det forsta sa skulle foretagen vara intressanta for var
undersokning utifran vart syfte och var fragestdllning och for det andra sa skulle studien vara
genomforbar for oss, betrdffande en begriansning utav av tid och pengar. Tidsfaktorn avgransade
oss till ett geografiskt bekvamlighetsurval 1 Skane vilket Bryman och Bell (2005) forklarar med
att forskaren anvinder sig av ett urval som for tillfalligt rdkar finnas tillgdngligt. Hela Sverige
hade teoretiskt sett kunnat ingé som urval vid val av telefonintervjuer, trots detta valde vi att hélla
med om den kritik som Bryman och Bell (2005) riktar mot svarigheten att sdkerstdlla att man

pratar med ritt person. Da det var av stor vikt for var studie att traffa den individ pé foretaget som
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hade mest insyn i1 rekryteringen och personalhantering valde vi personliga intervju for att
sdkerstélla att vi traffade och intervjuade just den person som initialt blivit utsedd.

I ovrigt sokte vi efter foretag som har upplevt en personalokning Over en tredrsperiod.
Detta for att sdkerstilla att de aktivt nyligen arbetat med sin rekryteringsprocess inom overskadlig
tid och diarmed ©ka relevansen i svaren. Da vi valde ut foretagen utifran specifika kriterier
genomforde vi pa sa vis ett malstyrt urval. Ett maélstyrt urval gar under termen icke-
sannolikhetsurval och utfors dar syftet ar att strategiskt vélja ut fall eller aktorer som ar relevant
utifran den definierade forskningsfragan (Bryman & Bell, 2005). Sammanstéllt sd genomfordes

sOkningen enligt nedanstdende kravbild:

. Urvalet avgransades geografiskt till Skéne 1dn

. Klassas som sma eller medelstora foretag

. Foretagen har sett en betydande personaldkning, minst en om éaret, under en
tredrsperiod

. Okande omsittning under en tredrsperiod

Vissa nackdelar finns med dessa urvalskriterier. Manga av de 1 statistiken representerade
foretagen dr aktorer pd andra geografiska marknader. Dock &r de storre foretagen representerade i
alla de svenska regionerna, dédribland Skine som é&r vart malomrdde. P4 sa sétt dr det ingen
skillnad i konkurrenssituationen mellan regionerna.

Personal- och omséttningsokningar gor att vi véljer bort att kontakta foretag som vid
urvalet hade en stadig hallande omsittning och personalstyrka. Dessa kan ha varit aktiva med
rekrytering pa grund av personalomsdttning, men enda sittet att undersoka detta hade varit att
kontakta varje foretag for sig, vilket hade varit for tidskrdvande.

Efter att ha valt ut foretag som uppfyllde vara kriterier, kontaktades dessa initialt via
telefon dér vi presenterade oss, vart syfte och vad vi &mnar undersoka. Déarefter vi efterfragade

lampliga kandidater att intervjua. De krav vi stidllde pd dem som skulle intervjuas var att de hade



30

en god inblick i rekryteringingen och personalhanteringen for att pa bésta sitt kunna besvara vara
frigestillningar och tillgodose oss med relevant data. Detta verifierades genom
intervjupersonernas befattning som bestod utav antingen dgare, deldgare, kontorschefer,
personalchefer eller en kombination av dessa. Vi berdttade ocksd att intervjuerna skulle
anonymiseras samt att innehdllet som genererades endast skulle bearbetas av oss och var

handledare i studiens syfte.

Urval foretag

Foretagsinformation Intervjuperson

Alpha 25 anstéllda, grundat 1990 Kontorschef
Omsittning (ca): 16 MKR

Beta 12 anstéllda, grundat 2012. Auktoriserad revisor, kontorschef
Omsittning (ca): 14,5 MKR och delédgare

Gamma 10 anstdllda, grundat 2001. Personalchef
Omsittning (ca): 6,5 MKR

Delta 8 anstillda, grundat 2003 Auktoriserad revisor och dgare
Omséttning (ca): 9 MKR

Epsilon 8 anstéllda, grundat 1996. Deldgare och redovinsningkonsult
Omsittning (ca): 6,9 MKR

Zeta 7 anstéllda, grundat 1973. Auktoriserad redovisningskonsult
Omsiéttning (ca): 5,5 MKR och delédgare

Iota 6 anstillda, grundat 2013 Auktoriserad redovisningskonsult
Omsittning (ca): 4 MKR och dgare

Kappa 3 anstéllda, grundat 2010 Auktoriserad redovisningskonsult
Omsittning (ca): 3 MKR och dgare

Tabell 2: Foretagsinformation samt respondenter och dess befattning

Killa: Allabolag.se

Insamling av data
Mellan 15-27 april genomforde vi totalt atta intervjuer med sma och mellanstora
organisationer, verksamma inom redovisning och/eller revisionsbranschen. Pa grund av

marknadsmassiga faktorer fick vi senareldgga en intervju till 16 maj. Alla intervjuer genomfordes
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av studiens alla tre forfattare utifrin samma intervjuguide (bilaga 1), med en intervjutid som
strackte sig pa mellan 35-45 minuter. Intervjuernas sammanlagda tid uppnadde ddrmed cirka fem
timmar inspelat material. Dessa transkriberades 1 syfte att besvara empirin. Kompletterande
foretagsinformation, géllande exempelvis omsédttning och antal anstillda, samlades in via
allabolag.se, som tillhandahéller offentlig information om foretag utifrdn arsredovisningar
(Allabolag.se).

I jamforelse med kvantitativa studier, vars metod ar véldigt strukturerad for att uppna en
hog reliabilitet och validitet gidllande matningen av viktiga begrepp, dr kvalitativa intervjuers
tillvigagangssitt generellt betydligt mindre strukturerade (Bryman & Bell, 2005). Kvalitativa
intervjuers intresse dr istdllet riktat mot att identifiera respondenters stdndpunkter i syfte att
astadkomma en flexibel intervjuprocess (Bryman & Bell, 2005).

Enligt Bryman och Bell (2005) s& har forskaren vid en semi-strukturerad intervju en lista
over forhallandevis specifika teman, i vart fall intervjuguiden, som é&r tdnkta att behandlas, men
att intervjupersonen trots detta har stor frihet over utformningen av svar. Intervjuguiden hade
specifika granskningsomraden som togs upp 1 fragestdllningar. Ddrmed var semi-strukturerade
intervjuer 1 samband med utférandet av flerfallsstudier att foredra 1 enlighet med Bryman och
Bell (2005). Vi forsokte dven anpassa oss efter Kvales (1996) lista over vad som kridvs av
intervjuaren. Faktorerna innefattar att man ska vara insatt, strukturerad, tydlig, visa hénsyn,

Oppen, styrande, kritisk, thagkommande, tolkande samt balanserad och etiskt medveten.

Beskrivning av dataanalys

Analysen av den insamlade empiri skedde pa tva sitt. Den ena analysen av empiri
fullbordades genom flera steg f6ljt av varandra medan den andra férekom via pattern-matchning.
Vi transkriberade samtliga inspelade intervjuer for att fanga de intervjuades svar med egna

ord samt underlitta bearbetningen av data. En empirisk beréttelse foll till sin rétt utifran de
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transkriberade intervjuerna som underldttade den efterkommande kodningen av de olika
intervjutexternas nyckelord. Utifran nyckelorden kunde man koppla samman teman som kan
beskrivas vara den underliggande meningen i vad respondenterna sidger. Vi utgick ifran
fragestillningen samt de intervjufrdgor vi anvént oss av nir vi sokte teman som var forknippade
med varandra med hjélp av citat himtade frdn de olika intervjuerna. Med avstamp fran dessa
teman konstruerades sedan underteman genom kodning av de inhdmtade citaten for att skapa en
tydlighet 1 empiripresentationen, 1 enlighet med att utréna vilka strategier foretagen anvander sig
av. Dels foretagens gemensamma strategival men ocksa variationerna mellan dessa. Detta gjorde
vi genom att soka monster och samband i1 de teman och underteman som utformats.

Andra delen av analysen genomfordes via pattern-matching. Insamlad empiri
sammankopplades mot de karaktdrsdrag som vi funnit fran presenterad teori av generation-Y.
Utifran detta kunde vi utldsa huruvida de foretagen vi undersokt var vil anpassade infor den nya

generationen eller inte.

Studiens validitet och reliabilitet

Reliabilitet och validitet anpassas gentemot kvalitativ forskning genom att man lagger
mindre vikt vid fragor som ror métning utan att i grunden dndra begreppens betydelser (Bryman
& Bell, 2005). Reliabilitet ar ett av de kriterier som bedomer forskning och ror frigan om
huruvida resultaten fran en undersdkning blir desamma om undersdkningen skulle genomforas pa
nytt, eller om de péverkas av slumpmassiga eller tillfdlliga betingelser, studien ska med andra ord
vara pélitlig (Bryman & Bell, 2005). For att uppna reliabilitet pa vara intervjuer planerade vi i
forvig noga en intervjuguide med frdgor i syfte att fa relevanta och genomténkta svar. Den
utformade intervjuguiden fungerade till stor del som en minneslista for oss intervjuare att ha som
en Overgripande bild av de frdgor vi menade fa svar pd. Trots det valde vi intervjuare att inte

stilla ledande fragor utan ldt respondenterna sjdlva styra intervjuerna i den mén de kunde.
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Intervjuerna vi genomforde fortlopte vardera mellan 35-45 minuter och respondenterna hade alla
ledande ansvarspositioner 1 respektive foretag.

Respondenterna hade alla till stor grad varit delaktiga i de rekryteringar som skett under
deras tid pa foretaget och var vil insatta hur personalhanteringen hanterades. En tdnkbar kritik
som kan riktas mot att intervjua personer med ledande ansvarspositioner sdsom kontorschefer och
deldgare, ér att de vill beskriva foretaget pa ett dverdrivet positivt sitt. Genom att vara tydliga att
vi anonymiserade deras svar 6ppnade vi upp for mdjligheten att lata dem diskutera foretaget pa
ett fritt sdtt. D4 dataanalysen dven utgér ifran monster som urskilts i flertalet av intervjuerna ar
det osannolikt att det &r péhittat. Intervjuerna med personer innehavandes ledande
ansvarspositioner gav oss rikligt med data till var empiri som sedan kunde anvéndas till analys. I
syfte att forminska de misstolkningar vi kan ha gjort under intervjun spelade vi in intervjuerna
och transkriberade samtliga. De citat vi har anvént oss av har dven blivit godkénda i efterhand av
de personer som uttalat sig s att vi ger en rittvisande bild av vad de menat.

Validitet bedomer ifall de slutsatser som genererats fran de gjorda undersokningarna &r
korrelerade eller inte, detta ma te sig vara ett av det viktigaste forskningskriteriet (Bryman &
Bell, 2005). I sin tur kan validitet delas upp i tvd delar; inre och yttre validitet. Det som innebér
med inre validitet dr att det ska finnas en Overensstimmelse mellan studiens observationer och
det teoretiska bidrag i form av kunskap som studien genererar (Bryman & Bell, 2005). Da
intervjupersonerna haft en hég grad av relevans i och med studiens syfte och fragestéllningar
bedomer vi att studien har en god inre validitet. De personer vi valt att intervjua har alla haft
ledande positioner 1 respektive foretag med god insikt 1 rekryteringen och hur
personalhanteringen skots.

Den externa validiteten ror huruvida resultatet frdn var undersokning kan generaliseras
utover den speciella undersokningskontext som radde vid tillfillet (Bryman & Bell, 2005).

Eftersom att det dr omdjligt att frysa sociala miljoer utgor extern validitet ett problem for
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kvalitativa flerfallsstudier (Bryman & Bell, 2005). Vi stéller oss vordnadsfullt till det faktum som
rader, men kan trots detta se nagon sorts generaliserbarhet till andra regioner inom samma
bransch. Dédremot har vi svérigheter att se generaliserbarheten till andra branscher d& wvi

undersoker faktorer som dr branschspecifika.

EMPIRI

De genomforda intervjuerna kommer att presenteras tillsammans under de teman vi har
identifierat i materialet: marknaden och framtiden, hur foretagen arbetar strategiskt for att locka

till sig humankapital samt hur foretagen arbetar for att behalla de anstdillda.

Marknaden och kompetensen

Noggrannhet, driv och social kompetens - attraktiva kompetenser. Alla respondenter i
den hér studien menar att det &r bra om det finns en grundldggande noggrannhet, struktur och
kompetens hos medarbetarna, men att det inte ar allt. Flera respondenter lyfter fram de
personliga, sociala kompetenserna som oumbdérliga for att lyckas i yrket. De menar ofta att det
forr 1 tiden handlade om att rollen endast krdvde noggrannhet, eftersom att det mest handlade om
att utfora arbetsuppgifterna ensam 1 ett horn. Nufortiden kravs helt andra kompetenser inom det
sociala och kulturella. Beta menar att den gamla nidbilden av revisorn eller
redovisningskonsulten som “en trdkig person som &dr noga med decimalerna” inte stimmer.
Respondenterna menar att det numer handlar om att socialt kunna fora sig i1 olika miljoer och att
kunna sélja in sig mot kunderna.

Miénga av respondenterna, diribland Beta, Zeta, Epsilon och Alpha, pekar pa att det ar
viktigt for nya kollegor att ha en bra balans mellan kompetens och den sociala férmagan. Flera

lyfter fram att det handlar om att passa in 1 gruppen i forsta hand, eftersom att de ar en s pass
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liten arbetsplats. Det sociala ut mot kunden &r ocksa av yttersta vikt, sidrskilt eftersom
humankapitalet dr det enda som foretagen i branschen kan konkurrera med.

Nagra av respondenterna lyfter fram den personliga ambitionsnivan som viktig, vilket de
menar handlar om att man vill ldra, utvecklas och arbeta. Iota menar att kunskapsnivan och
noggrannheten naturligtvis dr viktiga egenskaper, men att ambitionsnivén dr minst lika viktig. De
menar ocksa att ju lingre medarbetarna har arbetat, desto hogre blir kraven pa analytisk formaga
och att kunna tdnka strategiskt i flera steg.

Hur bygger man konkurrensfordelar? Majoriteten av respondenterna anser att de har
nagon konkurrensfordel. Manga pekar pa sin ldnga erfarenhet, medan andra pekar pé att de ligger
langt fram 1 digitaliseringen. Delta menar att de genom aren byggt upp konkurrensfordelar 1 sitt
externa ndtverk av samarbetspartners i omraden som affarsjuridik, skatt, som gor att de kan
erbjuda helhetslosningar. Beta pekar pa sin storlek, inte for liten och inte for stor, och att de kan
erbjuda en komplett 16sning inom bokslut, bokforing, arsredovisning, deklaration och revision,
vilket dr anledningen till att ménga kunder valt dem. De menar ocksa att byrder av deras storlek
ofta &r billigare att anlita dn de storsta byrderna. Fler foretag pekar pa sin storlek och sin
erfarenhet av ldnga, familjara och informella kundrelationer som konkurrensfordel. De menar att
manga av deras kunder ofta vill vara ldngsiktiga, och exemplifierar med att manga hellre byter
tandldkare &n byter revisor.

Kappa menar att de skiljer sig frd&n mingden genom att vara mer aktiva med
reklamutskick och design pd hemsidan. De pekar dven pa de personliga relationerna som man kan
bygga som liten aktor, och arbetar aktivt med att inte vara alltfor personberoende av grundaren.

Iota menar att de har en metod och ett arbetssitt som skiljer sig. De arbetar med
redovisning med samma metoder som man anvénde inom revision for 10 ar sedan. De menar att
metoden dr en héllbar konkurrensfordel, men att den kan vara alltfoér personberoende av

grundaren och att de funderar mycket pa hur de kan behélla konkurrensférdelen 1 tillvéxt.
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Gamma och Epsilon tror inte att de har nagon konkurrensfordel jamfort med andra sma
och medelstora byraer. Dock podngterar de att de dr noga med langsiktigheten, och att de framst
bara tar in kunder som kommer pa rekommendation frdn andra kunder. De pekar dven péd deras
erfarenhet av ldnga relationer fulla av fortroende och att de forsoker formedla en bild av trygghet.

Zeta menar att de dr s@ pass sma att de kan ge mycket personlig service och darmed arbeta
ndra kunden, utan langa ledtider. Detta skapar forutséttningar for langsiktiga relationer och bra
konkurrensfordelar.

Framtiden - digitalt och socialt Nistan alla respondenter som deltagit i undersokningen
spar att det kommer ske stora fordndringar inom branschen de ndrmsta 10 aren, men att inget
drastiskt dnnu har hint. Exakt hur den kommer foréndras rdder det diremot mindre konsensus
om.

“Ndr jag borjade som assistent for ett par ar sedan sade manga att konsulterna kommer
att forsvinna. Allt kommer bli automatiserat, skotas mer eller mindre av robotar. Eller fran
Indien, typ call service. Allting, det lopande kommer att forsvinna. Det dr for enkelt, det dr for
okvalificerat arbete som kan géras billigare. Men det har inte hdnt ett skit pa de hdr sex dren kan
jag sdga.” Beta

De flesta respondenterna tror att radgivningsrollen kommer att fa allt storre plats,
framforallt pa bekostnad av det generella arbetet att bokfora fakturor. De menar vidare att allting
kommer att ske mer digitalt, och exemplifierar med att kunderna med allra storsta sdkerhet
kommer att fa alla fakturor rakt in i redovisningssystemet, utan att hantera ndgonting med papper.
Alpha lyfter fram att de har tagit hojd for utvecklingen 1 sin strategi och har borjat marknadsfora
egna losningar som géar hand 1 hand med digitaliseringen.

De flesta av respondenterna tror att yrket som redovisningskonsult eller revisor kommer
fortsatt vara populért. En respondent resonerar kring att det &dr ett bra forsta steg for manga

nyexaminerade ekonomer, men att det dr véldigt ménga som faller bort pa vdgen och aldrig blir
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auktoriserade revisorer. Andra resonerar kring att yrket kommer att vara fortsatt populért for att
det ar tryggt och att det nédstan alltid finns arbete. Gamma menar att det kommer bli allt mer
populért da de tror att yrket kommer att bli mycket mer socialt framover, vilket de tror lockar de
yngre. Rollen som revisor och redovisningskonsult behover ocksa utvecklas mot att arbeta mer

sjalvstiandigt, och arbeta bredare mellan branscher i mer en radgivningsroll.

Rekryteringsvigarna

Rekrytering - en utmanande mdjlighet. De allra flesta vi intervjuar upplever att
rekryteringen kan vara problematisk ndr man &r en liten eller medelstor byrd. De potentiella
kandidaterna kan tycka att det &r sérskilt riskfyllt att 1dmna sina befintliga, trygga anstillningar
for att borja pa ett foretag som dr mindre. Kappa menar att de ofta star infor ett dilemma nir de
rekryterar dldre, mer seniora personer. For att minska risken vill de girna provanstélla personen,
nagot som inte dr helt létt att Overtyga potentiella kandidater om, nér dessa ska gé fran en fast
anstillning. Aven Gamma anser att rekryteringen #r svar. Nir de senast annonserade en ledig
tjénst fick de 1 princip inga svar alls, vilket de tror beror pé att det finns sd médnga alternativ for
arbetstagarna. Delta upplever tvirtom att rekryteringen &r relativt enkel och pekar pa sin langa
erfarenhet och att de vet vad som kridvs av personen. Beta menar att konkurrensen om talangerna
blir allt hardare. De resonerar kring att deras mindre storlek kan géra dem mer attraktiva.
Framforallt menar de att ménga anstillda som varit missndjda med att vara en i miangden pa
nagon av de storre byrderna, istéllet har kommit till dem. Beta tror att det beror pa att de uppfattas
som ett bra arbetslag, med god stamning, hogt i tak och utan de divalater som de menar
forekommer pa de storre byrderna. De &r Overtygade om att detta hjélpt dem 1 ménga
rekryteringar, och menar att ménniskor som arbetat lange ser bortom pengarna och tycker att det
ar skont att komma till en arbetsplats dir de trivs i forsta hand. Samtidigt kan det vara utmanande
att fa tag pa den kompetensen man ar pa jakt efter. De spekulerar att detta beror pa att marknaden

for redovisningskonsulter var véldigt bra for ett par ar sedan, och att ménga foretag var 1 behov



38

av dem. Da viljer de potentiella kandidaterna bort de sma. De dr helt enkelt for okdnda, vilket
forknippas med risktagande i jimforelse med de stora i branschen. Aven Iota ir inne pd samma
spar. De menar att det dessutom &dr extra svart for dem, som bade dr sma och nystartade, vilket
gOr att man inte har ndgon hjilp av styrka i arbetsgivarvarumarket. Respondenten fortsatter:

“Mdnga sade: “det hir verkar ju jittebra N.n', men jag har ju ingen aning. Jag vigar
inte! Varfor ska jag ldmna min trygga anstdllning hdr pd det stora bolaget och gd till er? Ni har
funnits i 1,5 ar, har ldmnat in en arsredovisning som visar 700 000 SEK i omsdttning, det dr ju
ingenting.” Jag har full respekt for det resonemanget, jag hade tdnkt likadant.

Respondenterna lyfter fram hur noga det &r med rekryteringarna, sérskilt med tanke pé att
de dr smé foretag dir varje anstdlld kan ha stor inverkan pd verksamheten. Bland annat Iota
menar att de dr ytterst petiga med nyanstéllningar, och upplever att skillnaden mellan okej och
bra I6nsamhet ligger 1 personalen. De betalar hellre mer 1 16n och att det blir rétt. Viktig aspekt
for Beta dr att trdffa kandidaterna sjidlva och inte lata nagon rekryteringsfirma skoéta det. De
menar att det ar véldigt 1att for en person som inte passar in att brdnna broar till kunder, som det
har tagit flera &r att bygga fortroende med. Detta hinde Kappa dir en av deras mindre lyckade
rekryteringar holl pa att resultera i forlust av sin storsta kund, vilket gjorde att de var tvungna att
sdga upp personen. Beta pekar pa att det inte alltid &r létt att bedoma hur en person ar efter att
bara ha traffats nagra ganger. Darfor har de gétt 6ver till att mer rekrytera via sitt egna nitverk,
med anledningen:

“Betyg dr en sak, CV dr en sak, men det dr inte alltid sanningen kommer fram. En
tidigare arbetsgivare kan inte, eller vagar inte, vara drliga.”

Niitverket ir A och 0. Samtliga respondenter menar att de har sina personliga nétverk, i
form av tidigare kollegor pa tidigare arbetsplatser eller ovriga arbetsbekanta, som sin priméra

rekryteringskélla. Det dr frimst de mer seniora medarbetarna, med gedigen arbetslivserfarenhet,

! Upphovsman vars anonymitet inte har en pseudonym
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som byggt upp dessa ndtverk under arens lopp. Alpha menar att det dr vanligt att folk flyttar
mellan arbetsgivare och ddarmed lar kdnna branschspecifika ménniskor. Beta podngterar att de
tidigare gick ut brett nir de sokte ny personal, men att de numera helt forlitar sig pa nétverket.
Tidigare har de fétt véldigt minga ansokningar utan att veta vad det dr for typ av personer som
soker vid nyttjande av externa kanaler. De har gjort en rekrytering helt externt och den personen
ar inte kvar. Kappa har liknande erfarenheter. Vid annonsering efter senior personal, hos
Arbetsformedlingen, fick de frimst ansokningar frdn nyexaminerade studenter eller oerfarna
personer. Zeta har till skillnad fran de andra rekryterat de flesta medarbetarna frén
Arbetsformedlingen, trots att de inte ser nagra fordelar med detta och planerar att framover
anvinda andra kanaler.

Alpha pekar ocksa pa att den hér typen av rekrytering via natverk, personlig headhunting,
vager vildigt tungt. Det dr en viktig del 1 rekryteringsprocessen att medarbetarna har goda
kontakter och besitter forméagan att locka varandra till sig. Samtliga respondenter dr darmed
Overens om att natverket dr en oumbarlig rekryteringskélla. Dock skiljer sig svaren lite huruvida
om det ar bra rekryteringskélla. Iota och Delta tar upp att det ocksa finns en baksida pa myntet.
Iota har rekryterat nyckelpersonerna fran &dgarens tidigare arbetsgivare, medan de rekryterar
nyexaminerade studenter till de mer juniora rollerna. Detta motiverar lota med att det inte alls
passar deras strategi att anstilla en erfaren person som har sitt inrutade sétt att arbeta och &r svér
att forandra till foretagets arbetssétt. Delta hidnvisar ocksa till samma problematik. Med éldre,
mer erfarna rekryteringar finns storre krav pa en specifik 16n och specifik roll. Den situationen
finns inte alls med exempelvis nyexaminerade studenter.

Sociala medier, 1 detta fall LinkedIn, anvdnds 1 mindre utstrickning som
rekryteringskanal. Kappa har rekryterat majoriteten via kanalen. De uppskattar den for att de

sjdlva kontrollerar vilka de kan vélja ut. Alpha hdvdar att de har borjat anvinda LinkedIn for att
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identifiera potentiella kandidater, men att ingen rekrytering via verktyget dnnu skett. Aven
Gamma har annonserat pa LinkedIn, med varierad framgang.

Bara tvé foretag, Iota och Gamma, har anvént sig av rekryteringsbolag. Dessa processer
slutade mindre bra. Ovriga foretag har upplevt att de i &vrigt hanterar intervjuer och
rekryteringsprocessen sjdlva, utan extern hjélp. Epsilon viljer bort rekryteringsbolag trots att de
ar dugliga att hitta personer med riatt kompetens, da det &ar svart for dem matcha
personegeneskaperna.

Locka de unga och forma dem. Vilken typ av kompetens foretagen ar pa jakt efter skiljer
sig at. Manga av de foretagen vi intervjuar sdger att de foredrar att rekrytera nyexaminerade
studenter. lota menar att mycket av anledningen ligger 1 foretagets unika sétt att arbeta, vilket gor
att formbara oerfarna dr att foredra. Detta menar de 1 motsats till att rekrytera mer erfarna
personer som har sitt fasta sétt att arbeta och ddrmed mojligen har svarare att anpassa sig utefter
Iotas metoder. Gamma, Epsilon och Alpha erbjuder praktikplatser till studenter mer eller mindre i
brist pé tillgdnglig personal, och ser det som en “win-win”-situation, dir studenterna fér relevant
arbetslivserfarenhet och foretagen far avlastning medan de fortsétter rekrytera. Alpha menar att
de under praktikperioden far mgjlighet att identifiera de som ar duktiga och som passar bra in i
gruppen, vilket okar chansen for att anstélla dessa efter utbildningen. Bade Alpha och Iota
foredrar att rekrytera redovisningsstudenter fran Yrkeshogskola framfor Universitet. De menar att
de beror pa att de far valdigt mycket praktisk kunskap fran den typen av utbildning. Inte minst far
studenterna erfarenheten av en lang praktik. Att fa tag pa ritt studenter kan fOrstds vara en
utmaning, vilket foretagen har olika strategier for att bemdta. Iotas &dgare foreldser pa
Yrkeshogskolan for redovisningskonsulter av det strategiska skilet att identifiera duktiga elever
att rekrytera s& sméningom. Delta uppger att de tar in unga, nyexaminerade och gor bra ekonomer
av dem. Med undantag for en person har de uteslutande rekryterat direkt fran hogskola eller

universitet och tar sjdlva hand om inskolningen, sd att det passar foretagets syfte. Kappa och
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Gamma har redan yngre personer pa foretaget, vilket gor att de &r i en fas dir de ar i behov av
mer seniora personer.

Foretagskultur och utvecklingsmdajligheter lyfts fram. Samtliga foretag vi traffar jamfor
sjalvmant sig sjdlva med de storre byraerna och konstaterar att det bade finns for- och nackdelar
att vara en mindre aktor ur ett rekryteringsperspektiv. P4 fragan om vilka argument de lyfter fram
om sig sjdlva for att overtyga potentiella nya anstéllda, resonerar majoriteten att de vanligtvis
brukar peka pd mjuka virden; den goda stimningen de har internt, att det dr hogt 1 tak, “att varje
individ blir sedd” och att det &r prestigeldst. Vidare anvidnder de flesta positiva argument som att
de har en platt, hierarkifri organisation och fordelarna att personalen far storre ansvar och kan
vara med 1 utvecklingen, di foretagen &r mindre. Alpha och Kappa menar i motsats till hur
situationen kan vara pa de storre byraerna, dir stimningen beskrivs som hérdare, med storre
prestige 1 arbetsrollerna och dér varje individ latt blir en 1 midngden. Delta menar att man inte
behdver jobba lika mycket eller hektiskt hos dem som de gor pa de stérre byrderna. Framforallt
fors dessa typer av resonemang av Beta, lota och Delta vars dgare eller kontorschef har tidigare
erfarenhet frén att arbeta pa dessa byréer.

“Jag har talat med bekantas bekanta som jobbar pd de storre firmorna och de dr nog inte
riktigt lika fria tror jag. Jag tycker att de har en hard ledarkultur, som en elitstyrka. Man skalar
bort mdnga pa det. Jag trdffar sdllan ndgon som dr nojd ddr.” - Beta

Majoriteten av respondenterna berittar ocksd om att de brukar sélja in sig sjdlva med
argument som handlar om de stora utvecklingsmojligheter som finns internt via arbetet, men
ocksa externt via utbildningar. Om en nyanstélld kommer till en av de stérre byraerna blir denne
tvingad att gd pd de mest nodvindiga, interna utbildningarna. Beta skickar istéllet ivdg sina
anstiillda pa branschorganisationens egna utbildningar. Aven Alpha menar att de lyfter fram
utvecklingsmojligheterna. Kommer man som ny far man dels 16pande utbildningar, dels en

handledare internt som stéttar. Alla pa foretaget ska vidareutbildas varje ar, framst i omraden som
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ar relevanta for hur ens dagliga arbete ser ut. Iota lyfter ocksd fram utvecklingsmdjligheterna,
men framforallt ur perspektivet att de lar sig och utvecklas internt, mycket tack vare byrans
arbetsmetod.

Majoriteten lyfter fram andra aspekter &n I6nen ndr de rekryterar, men erbjuder
konkurrenskraftig 16n. Iota menar att de erbjuder en hogre 16n dn jaimforbara konkurrenter, och
aven jaimfort med de storre byrderna, men att de ogédrna anvénder det som argument till varfér en
kandidat ska vilja dem. Beta medger till och med att de i ménga fall erbjuder lidgre 16n &n
konkurrenter, men att de anstillda foredrar att komma till en arbetsplats déir de trivs. Alpha lyfter
fram att de har en del av 16nen som é&r flexibel, dir de anstéllda sjdlva kan bestimma hur den ska

disponeras; ma det vara pa sjukforsakring, minskad arbetstid eller havandeskapsforsdkring.

Att behélla

Sociala aktiviteter, ndra till skratt och att inte vara en i mdingden. Majoriteten av
respondenterna berittar att sammanhéllningen i gruppen &r ett av de storsta skilen till att de
anstéllda stannar. Alpha menar att stimningen hos dem ar vildigt 6ppen, avslappnad och social,
vilket de menar ar en viktig del framforallt for de nya som bdrjar. De menar att det &dr viktigt att
de anstillda har en vilja delta att i de sociala aktiviteter som erbjuds. Vidare berittar de om
gemensam frukost, julfester, kick-offer, afterwork, vilket de menar dr en av faktorerna till varfor
de lyckas behélla personal. Beta berittar att de en gang per ar dker utomlands tillsammans. Delta
berittar att de ocksé ofta har afterwork, men resonerar samtidigt att nog samtliga byrder har det
nufdrtiden. Aven Kappa berittar att det sociala &r viktigt for dem; att de gor aktiviteter
tillsammans sa att inte de anstéllda kénner att de far nagonting roligt tillbaka och att det inte
enbart handlar om arbete. Beta beskriver sin organisation som avsaknad av hierarki och divalater,
och att det &r néra till skrattet med en avslappnad atmosfar. Delta, vars dgare tidigare arbetat pa

en av de storre byrderna, menar att det inte 4r samma hets att arbeta lika mycket hos dem.
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En annan viktig faktor som Alpha pekar pa ér att den anstillde kdnner att det finns ett
intresse for just deras arbete och deras situation i det dagliga arbetet. De exemplifierar med att
man bor upptdcka nir nagon har alldeles for mycket att gora, eller av ndgon annan anledning inte
ma bra. De poédngterar hur viktigt det dr att de anstéllda kdnner att de syns och uppskattas for det
arbete de gor, och om de anstillda kénner att arbetsgivaren kan tillfredsstélla de hdr behoven ar
sannolikheten storre att de stannar. Ett liknande resonemang har Epsilon, som menar att det
viktigaste dr att de anstéllda trivs med det dagliga arbetet. Samtliga foretag sdger att de har
utvecklingssamtal, men alla menar samtidigt att det sker uppfdljning egentligen konstant. I och
med att de dr sma finns fOrutsittningar att stimma av 16pande, vid exempelvis kafferasten eller i
andra informella sammanhang.

Léon, bonus och eventuellt deligarskap. Vad giller ekonomiska incitament &ar
situationerna varierande. De flesta foretagen har ndgon form av bonussystem. lota menar att de
har en 16n som &dr badttre dn jdmforbara konkurrenter, och att de samtidigt har ett
vinstdelningssystem pa plats for de anstidllda. De resonerar att det dr viktigt att de anstillda
kdnner att de far ta del av resultatet om fOretaget gar bra. Alpha lyfter fram att 16nen och
ersédttningen endast dr en liten del, men att det ar viktigt for dem att l16nen ar konkurrenskraftig
och till viss del individuell. De har en del av 16nen som é&r flexibel som den anstéllde sjdlv kan
bestimma var den ska ldggas. Vidare podngterar de att de ar flexibla i 16neséttning och forméner;
for nagon betyder det mycket att ha en tjinstebil, andra vill ha en extra semestervecka. Alpha har
ocksa bonusordningar, beroende pd hur manga kunder de drar in. Beta tror att de har
marknadsmassiga 16ner, men har utdver lonen ett incitamentsprogram pa plats. Blir man
auktoriserad och &r duktig har man chans att bli deldgare, forutsatt att man dr revisor. For
redovisningskonsulterna erbjuder de vinstandelar pa de uppdrag de driver. Delta anser sjilv att
har en vildigt bra fungerande erséttningsmodell med ett fast 16nepaslag varje ar vilket gor att de

har en hogre 16nenivd jaimfort med de stora byraerna. P4 sikt har anstdllda mojlighet att bli
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partner, forutsatt att de klarar alla krav for att bli auktoriserad revisor. Kappa har precis adderat
en till deldgare, vilket har lett till 6kat engagemang och att personen tar mer ansvar. De menar att
det ar ett bra sitt for dem att motivera personalen. Gamma lyfter fram att &ven de har ett
vinstdelningssystem, dér de anstéllda far en viss procent om de lyckas dra in en ny kund. Zetas
anstéllda har inte mojlighet att bli deldgare, da foretaget inte vill riskera att allt for manga viljor
drar at olika héll 1 valet av 6vergripande strategi. Daremot har de bade kollektiva och individuella
bonusar.

Utvecklas, lira sig och vixa. lota lyfter gdrna fram utvecklingsmgjligheterna, och deras
unika arbetsmetodik i forhallande till detta, som gor att medarbetarna utvecklas maximalt. De har
en vision om att ingen medarbetare vill ldimna dem trots béttre finansiella incitament hos andra.
De ska kénna att de inte kan utvecklas lika vél hos ndgon annan arbetsgivare och arbetar med att
skapa en “vi-kdnsla” och sprida att de dr bést pa det de gor. For att skapa “vi-kénslan” ar det
viktigt att alla ska fa all information om hur det gar for foretaget. De lyfter fram att det inte dr en
person som ska driva verksamheten, utan att de driver den tillsammans som ett lag.

Generellt lyfter majoriteten fram att mindre foretag i1 branschen kan erbjuda
utvecklingsmojligheter pa ett sitt som de storre foretagen inte kan. Dessa utvecklingsmdjligheter
kan vara att de har bredare arbetsuppgifter och fir mer erfarenhet genom det dn externa
utbildningar. Iota menar att den fordelningen sker individuellt. Kommer en anstilld direkt fran
skolan behdver den personen inte speciellt ménga externa utbildningar, utan ar snarare 1 behov av
att ldra sig det praktiska. Aven Alpha lyfter fram utvecklingsmdjligheterna, och erbjuder dels
l6pande utbildning men ocksé en handledare fér de som kommer som nya. Beta upplever att detta
forfarande sarskiljer sig fran de stora byraerna, dir de anstdllda bara fir g& pd de mest
nodvindiga, interna utbildningarna. De tror att méanga anstdllda uppskattar hur det dr pa de
mindre byrderna. Kappa sdger att de skickar ivdg de anstillda pé utbildningen med forklaringen

att de vill visa att de bryr sig om de anstdllda. Gamma forklarar att det &r bra att visa mot
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kunderna att de uppdaterar sig. Det &r likval viktigt jimtemot de anstdllda, att visa att foretaget ar
beredda att investera 1 dem.

Frihet under ansvar - sd linge det fungerar. Forfarandet kring huruvida personalen kan
vilja flextid eller att arbeta hemma skiljer sig at viss utstraickning mellan byréerna. Kappa menar
att deras anstillda arbetar sjdlvstdndigt med minimal styrning fran d4garen. De upplever detta som
positivt, da de tror att de anstéllda kdnner mer personligt ansvar for foretaget. Dock vill de inte att
de anstillda ska arbeta hemifran, d& de tror att foretagskdnslan i sa fall gar forlorad. Tvartemot
Kappa har Gamma strategin att de anstillda far komma och gé som de vill, vilket de nimner som
det enskilt viktigaste skélet varfor de anstédllda stannar hos dem. De vill att det ska vara mojligt
for de anstillda att kunna kombinera familj eller hobbys med arbetet, och att de uppmuntrar de
anstillda att hitta balans. Aven Alpha beskriver att de har flexibelt schema for dem anstilla, dé
manga dr smabarnsfordldrar och ska kunna arbeta hemifran. De beskriver flextiden som ett
viktigt smorjmedel i vardagen, och har noterat att viljan att arbeta flexibelt dr populérast bland de
yngre pa foretaget. De tror att de skiljer sig stort jamfort med de storre byrderna, som de uppfattar
har mycket mer strikt schema, utan mojlighet till samma flextid. Delta menar att det perfekt att
arbeta pa en mindre byra om man Onskar fa en bra balans mellan fritid och arbetsliv. Vidare har
de full flextid och uppmuntrar till att anpassa arbetstiden utefter vad som passar de anstillda bést.
Frihet under ansvar dr mantrat som majoriteten av respondenterna uttrycker. De anstéllda far
styra sin tid bdst de vill, men att de har ett visst antal arbetstimmar de maste arbeta per ar. Delta
menar att det hjdlper foretagets resultat att ha det pa det sittet, eftersom att de upplever att
leveransen till kunden blir béttre mot kunden om de anstillda kdnner sig tillfredsstélla med sittet
att arbeta.

“Synen pa medarbetare dr att alla dr vuxna mdnniskor. Vi tar ansvar, vi vet var vi ska
och vet vad vi ska gora. Far jag problem och kdnner att nej, det hir kommer jag inte att hinna,

ja, da far jag hitta nagon som hjdlper mig.” - Alpha
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Iota anser att frihet under ansvar dr bra sa linge inte arbetsgivaren blir for passiv sa de
luckrar upp for att de anstdllda viljor och &r noga med att podngtera att det inte innebér att de
duckar f6r om nagonting inte fungerar som det ska. De tror att de anstillda uppskattar fasta ramar
minst lika mycket som frihet under ansvar. I regel forsoker de arbeta s& mycket som mdjligt pa

kontoret, men de anstillda har mdjlighet att arbeta hemifran om de behdver.

ANALYS & DISKUSSION

e F4i isoleringsmekanismer 1 branschen skapar problematik kring de hallbara
konkurrensfordelarna
o Konkurrensfordelar nds genom att rekrytera ifran nitverk och yrkeshogskolor

e Foretagen i studien dr anpassade efter Generation-Y's intrdde pa arbetsmarknaden

Fa isoleringsmekanismer i branschen

Redovisnings- och revisionsbranschen dr en bransch som priaglas av humankapitalets
kognitiva férmaga och dr darmed icke-substituerbara till tekniska innovationer. Som det ser ut i
dagsldget kan ingen maskin eller dator ersitta kompetensen som de anstillda besitter. Daremot
spar samtliga respondenter att det kommer att se annorlunda ut 6ver en 10-arsperiod och att
digitaliseringen kommer att ta allt storre plats. Precis som FAR (2013) tror de flesta
respondenterna att radgivningsrollen kommer att bli allt mer populdr, medan sjilva stansandet av
fakturor kommer att digitaliseras. Har handlar det alltsd om byrderna positionerar sig vél infor
framtiden och de som lyckas bast har mojlighet att bygga konkurrensfordelar.

Gillande de strategier respondenterna anvinder for att behdlla personal kan vi konstatera
att det ror sig om flera olika. Mest vanligt dr att man arbetar aktivt och brett med olika sétt att f4
personalen att trivas genom att skapa en 6ppen, social och prestigelos stimning, dir man har néra

till skratt och kdnner sig trygg. De papekar dven att de som liten byra kan fa de anstillda att inte
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kdnna sig som en 1 maingden, till skillnad mot de storre byraerna. De anstilldas
utvecklingsmojligheter dr en avgdrande del 1 att behalla personal och manga byrder menar att de
kontinuerligt skickar ivdg sin personal pd extern utbildning. De menar att det dr viktigt dels for de
anstéllda, men ocksé for byran som far fornyad och utékad kompetens. Utbildningsmdjligheterna
1 sig kan inte knyta personalen till foretaget, men kan vara inskrivna som fOrutsdttningar i
kontrakten mellan anstdlld och arbetsgivare. Problemet &r att ndr dessa kontrakt utloper och
humankapitalet far alternativ, har utbildningarna endast skapat mer eftertraktad kapital. Séttet
som RBV lyfter fram de organisatoriska kapabiliteterna som isoleringsmekanism nér det saknas
inlasningsfaktorer i huvudresursen, dr det endast en av respondenterna som lyfter fram denna
faktor 1 sin interna utbildning, “on-the-job-training”. De menar att deras unika arbetssétt gor att
personalen lar sig mer &dn vad de gor pa en annan byra och skapar, 1 enighet med Campbell et al.
(2012), foretagsspecifik kunskap som ér en av de viktigaste isoleringsmekanismerna.

Campbell et al. (2012) ldgger stor vikt pd skillnaden mellan generell och foretagsspecifik
kunskap. Om ett foretag har en unik metodik dr denna kunskap endast relevant for foretaget i
fraga, vilket skapar svarigheter kring skifte mellan foretag. Ju mer internt inriktat utbildningen ar
for personalen, desto mindre blir relevansen for andra foretag. Vi jamfor det med exempelvis
reklambranschen déir vi ponerar att kreativiteten 1 arbetet spelar en storre roll. Dock inte sagt att
rollen kan komma att fordndras 1 framtiden, eftersom att de flesta foretagen spar att
radgivningsrollen kommer att ta en allt storre plats inom 10 &r - en roll ddr det mycket vél kan
finnas utrymme for att bygga hallbara konkurrensfordelar, eftersom att den kreativa hojden ar
hogre. P4 samma sitt innebér extern utbildning att kunskapen gér att applicera lika bra, och ar
lika relevant, hos andra foretag och 6kar de anstdlldas generella kunskap (Campbell et al., 2012).
Strategin att erbjuda extern utbildning bidrar inte till att skapa hallbara konkurrensférdelar mot

andra sma och medelstora konkurrenter, speciellt inte dd respondenterna erbjuder ungefér lika



48

mycket extern arlig utbildning, d& de anstéllda far en utbildning som litt kan imiteras (Barney,
1991; Wright et al., 1994).

Déremot tar vi fasta pa att manga byraer menar att de erbjuder mycket mer utbildning dn
de stora byraerna. S& sett ur perspektivet att jamfora kapitalkonkurrensen med de stora kan det
nog ligga till de sma och medelstora byraernas fordel. Vi menar att det till och med kan bedomas
som konkurrensnackdelar, eftersom att ju mer de utbildar personalen externt, desto mer attraktiva
blir de i andra arbetsgivares dgon. A andra sidan blir det ett sorts moment 22: om de inte erbjuder
extern utbildning hade de anstédllda ldmnat arbetsgivaren till f6ljd av det skélet. Isoleringen

kommer, trots respondenternas forsok, darmed ner till ersédttning och kontraktslosningar.

Konkurrensfordelar genom att rekrytera fran nétverk och yrkeshiogskolor

Vi kan konstatera att flera strategier anvands nidr foretagen vill attrahera humankapital.
Generellt kan vi tyda att de personliga nitverken &dr den absolut viktigaste och bésta kanalen nir
mindre foretag ska rekrytera nya anstillda. Eftersom att en persons nétverk dr uppbyggt under
lang tid, ar det inte l4tt for konkurrenterna att imitera dessa (Barney, 1991). Foretagen i studien
anvinder ndtverket som kanal frimst for att minska osékerheten i rekryteringen. Detta nés ofta
genom att rekrytera ndgon man redan kinner till och kan ga i god for. D& de ar s& pass fa
personer pa varje byra blir det viktigare att personen passar in i gruppen. Respondenterna menar
att det ar svart att fa tag i1 rdtt kombination av kompetens och egenskaper som passar in i
foretagskulturen. Detta leder till att byrderna rekryterar frdn varandra genom nitverken. Vi ser
dock att det kan bli svart for foretagen att bygga héllbara konkurrensfordelar kring dessa
anstillda. Aven om rekryteringen kan gynna fOretaget kortsiktigt, betyder inte det att
konkurrensfordelen dr hallbar 6ver tid. Uppenbarligen dr den anstédllde i1 frdga bendgen att flytta
pa sig om denne kénner att villkoren eller arbetsuppgifterna ar battre pd ndgon annan arbetsplats.

Det som ar fordelen att rekrytera fran ndtverket blir ddrmed ocksa dess nackdel, ndmligen
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rorligheten hos det viardefulla humankapitalet. Detta resonemang stods av Wright et al. (1994)
och Campbell et al. (2012), som dock menar att ménniskor inte &r lika rorliga som det kan te sig.
Det finns ett antal transaktionskostnader kring att skaffa en ny arbetsplats, da de maste vérdera
olika alternativ, bestimma vilka virden som &r relevanta, och de maste vara sikra pa att de far det
substantiellt bittre hos den nya arbetsgivaren till den grad att det dr virt anstringningen att byta
(Campbell et al., 2012; Wright et al., 1994). Vi konstaterar att liknande situation mycket vil kan
stimma Overens med humankapitalet hos smad och medelstora foretag 1 redovisning- och
revisionsbranschen. Respondenterna talar just om att de upplever att deras anstéllda vill finna
balans mellan fritid och arbete, och som &r ndjda med den platsen de &r i karridren, eftersom att
de kénner att detta krav uppfylls av nuvarande arbetsgivare. De trivs bra hos arbetsgivaren och
mojligen ser det som alltfor riskfyllt att byta arbetsgivare. S& d&ven om de kan verka rorliga, dr de
1 sjdlva verket inte det, vilket kan ligga till grund for héllbara konkurrensfordelar. Detta styrks av
att de flesta respondenterna siger att de knappt har nagra personer som slutar, utan i enstaka fall
da det rort sig om misslyckade rekryteringar. En annan faktor som kan spela in &r
informationsasymmetrin, som Campbell et al. (2012) menar bidrar till att de anstédllda kdnner sig
osdkra pa deras kunskaps vérde utanfor foretaget.

Natverken 1 sig bidrar 1 6vrigt direkt till den enskilda personens vérde. Detta niatverk kan
anvindas for att rekrytera ny personal och skapar en sorts positiv spiral for den anstillde och
foretaget. At andra héllet kan det bli en negativ spiral for de foretag som inte har nigot nitverk att
rekrytera ifran, utan istdllet anstiller fran exempelvis Arbetsformedlingen. De som sdker arbete
via Arbetsformedlingen har uppenbarligen inget ndtverk, eller &tminstone inte ett tillrackligt
starkt natverk, for att hitta ett arbete den vigen. Nér de vél far ett arbete dr de mindre vérdefulla
for byrderna eftersom foretagen inte kan dra nytta av dennes nitverk, bade vad giller sédvil ny
personal som nya kunder (Wright et.al., 1994). Som vi var inne pa ovan, sd har de

foretagsspecifika organisatoriska kapabiliteterna storst mojlighet att skapa hallbara fordelar. Flera
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foretag har som strategi att rekrytera direkt fran skolan for att lyckas med detta. De respondenter
som dven deltar i utbildningen 4r exempel pd TM? dir man i ett tidigt skede visar sin kapacitet
och potential for foretaget. Det som eftersoks ér 1 forsta hand studenter med praktisk erfarenhet
av redovisning och revision, vilket ofta studenter fran olika yrkeshdgskolor har. Foretagen menar
att deras veckor med praktik betyder att de har enklare att komma in 1 arbetet nér de vil borjar pa
arbetsplatsen. Anledningen till att dessa foretag rekryterar fran skolan &r for att de kan ta in dem
och forma dem utifran sin egen verksamhet, jamfort med om de rekryterar mer seniora personer
som har sitt fasta sétt att arbeta pa. Om fOretaget 1 frdga har ett specifikt sitt att arbeta pa som
skiljer sig fran konkurrenterna, far studenterna en kunskap som inte alltid ar sé létt att applicera
pa en annan byra. Det leder till att den anstillde betyder vildigt mycket for det ena foretaget,
eftersom de har larts upp med foretagets metoder, men betyder mindre for ett annat foretag da de
maste ldras om. Strategin att anstélla frdn yrkeshogskola och inte fran universitet kan ha bade
positiva och negativa inverkningar, baserat pd samma forutsattningar som problematiken mellan
extern och intern kunskap. Yrkeshogskolorna ger arbetsforeberedd utbildning som skapar
forutséttningar att ta in kunnigt humankapital och priagla personalen med foretagsspecifik
struktur. Pa sé sitt kan man producera personal som skapar forlopande fordelar. Detta kommer pa
bekostnad av den ifragasittande kunskap som skulle potentiellt skapa unika konkurrensférdelar i
foretaget, som foresprakas i universitetsutbildningar. P4 samma sitt som detta arbete dr en
avvigning mellan det normativa 1 branschen och den positivistiska ansatsen 1 RBV, krdvs en
balans mellan forutséttningarna. Genom att rekrytera via yrkeshdgskolorna prioriterar man
fordelarna med det fortlopande och sétter en tilltro till verkningshdjden pa sina egna kapabiliteter.
Dessa fordelar dr dock i1 de flesta av foretagens fall knutna till kundstockarna och de agenter som

hanterar dessa.

? Talent Management
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Generation-Y - ingen utmaning for foretagen i studien

Vi har analyserat resultaten efter i enlighet med utmaningen att attrahera, rekrytera,
utveckla och behélla generation-Y inom organisationen (Emdén, 2012). I analysen utvérderar vi
foretagens strategier mot de sju tips som Kilber et al. (2014) har tagit fram; skapa en dtravdird
arbetsatmosfir, belona mer, anpassa utbildning efter hur Generation-Y ldir sig bdst,
stanna/samarbeta/lyssna, inte mikro-styra, ge Generation-Y arbete som har ett hogre syfte och
kommunicera mer fran ledningshdll.

Vad som ér en atraviard arbetsatmosfar dr hogst subjektivt, men samtliga respondenter
menar att de arbetar aktivt med att skapa en trevlig, social och 6ppen arbetsmiljo. Vidare arbeta
med att belona genom fester, frukost, resor, eller ekonomiskt via bonus och andra férmaner. De
flesta erbjuder flexibilitet med stort val extern och intern utbildning. Generellt verkar det ocksa
rada en kultur hos foretagen dir alla fir komma till tals. Géllande mikro-styrning réder det
blandande asikter hos foretagen. Vissa verkar lata alla styra sin egen vardag, andra menar att det
beror pd hur erfaren personen dr, medan ndgra vill ha mer insyn i de anstédlldas arbete. Déremot
verkar det rada konsensus om att det ar bést att ge de anstillda friheter att sjdlva 16sa de problem
och utmaningar som uppstér. Vissa respondenter forsoker ge de anstédllda ett hogre syfte, diar de
pratar om en “vi-kdnsla”, att det dr de som foretag som tar sig framat och att det inte handlar om
nagon sarskild individ. Nagra foretag nimner ocksa att redovisnings- och revisionsrollen handlar
om att vara social, triffa kunder och sélja in tjdnster. Samtliga respondenter verkar ockséd forsoka
fa de anstédllda delaktiga 1 verksamheten genom att vara aktiv med information, antingen via
vecko- eller mdnadsmoéten. Manga byrder menar att det dr viktigt for de anstillda att veta hur det
gar for foretaget, oavsett om det gér bra eller daligt. De menar att det kommer naturligt for
foretag av deras storlek, man talar med varandra pa daglig basis utan hierarkier eller onédiga

Processer.
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Vi upplever att samtliga respondenter beskriver en arbetsroll och en yrkesgrupp som
uppfyller kriterierna vil, for vad litteraturen menar passar bra for Generation-Y. Naturligtvis
uppfyller de olika foretagen kraven i olika utstrdckning. Vi har dirmed svart att se den oro som
branschorganisationen FAR reflekterade 6ver. Det kommande skiftet som de spekulerade kring,
och som foretagen skulle ha problem att anpassa sig till, har 1 de intervjuade foretagen redan
skett. Detta kan ha att géra med de skillnader 1 konkurrenskrafter som vi spekulerade var
skillnaden mellan mindre och storre foretag. De mindre har stérre mdjlighet att anpassa sina
kapabiliteter efter problem som uppstar och till viss del anpassa sig kring specifikt humankapital.
Storre bolags huvudresurs sitter just i det organisatoriska och hur det hanterar humankapitalet. De
ar darfor svérare att fordndra. Generationsskiftet kan darfér upplevas som ett stérre problem dn
vad det dr just pd grund av att rapporterna frimst baseras pa intervjuer fran personer pa de storre
foretagen. Dédremot inte sagt att det inte dr ett problem for de storre byrderna, vilkas mer
trogrorliga organisationer kan innebéra en nackdel.

Sammanfattningsvis ar svarigheterna att bygga konkurrensférdelar genom humankapitalet
patagligt 1 vara resultat. Argumenten for individerna som nagot icke-substituerbart, oimiterbart,
unikt och vardefullt 4r svara att pavisa i denna studie. Det beror inte 1 sig pa att branschen ar
humankapitalintensiv med stor personalomséttning, utan snarare for att den ar regelstyrd med
alltfor hog andel generell kunskap. Fordndringarna mot en sammanfogad bransch med
kunskapsforsiljning via konsultationer kan dirfor tvinga in foretagen att mer aktivt fa in talanger
som tillfor mer direkta fordelar. Resultaten gir sannolikt att applicera pa andra branscher dir
humankapitalet dr huvudresurs; managementkonsulter, rekryteringskonsulter etc. Gemensamt ar
att fokus bor ligga pa de organisatoriska resurserna och kapabiliteterna, 1 syfte att skapa

konkurrensfordelar, snarare @n att lagga resurser pa att jaga talanger.
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2016-04-27.

Iota; Auktoriserad redovisningskonsult och dgare. Intervju infor studie. [Personlig intervju] 2016-
04-15.

Kappa; Auktoriserad redovisningskonsult och &dgare. Intervju infor studie [Personlig intervju]

2016-04-15.
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BILAGA 1 - Intervjumall, semi strukturerad

— Anonymitet?

Marknad-/foretagsspecifika fordelar och generella strategier:

— Vad har du for bakgrund och yrkeserfarenhet?
— Beritta om ert foretag; hur lange har ni funnits, specialistomraden, fordelning koén och alder?
— Hur ér er organisation strukturerad? Vem rapporterar till vem?
— Vad skulle du sdga ar er konkurrensfordel? Vad tror ni skiljer er frén era konkurrenter?
— Hur hallbara ar dessa?
— Hur ser er foretagsvision och tillvaxtsyn ut?
— Vad behdvs for att nd dessa méal?
— De anstilldas roll i detta?
— Innehaller dessa planer pa att expandera personalstyrkan?
— Hur tror ni framtiden ser ut inom ett 10 ars-perspektiv i branschen?
— Stor fordndring?
— Syn pa marknaden?
— Kompetensutveckling?

— Popularitet?

Attrahera/Rekrytera:

— Hur gar ni tillvdga i era rekryteringar?
— Vad letar ni efter hos nya rekryteringar? Vilka kompetenser och karaktdrsdrag ar viktiga?
— Hur arbetar ni for att attrahera “rétt” personal?
— Vilka aspekter av ert foretag lyfter ni fram for att attrahera?
— Varfor ska de vélja er framfor andra foretag?
— Hur ser ni pa aldersfordelningen pa er arbetsplats?
— Varfor just dessa?
— Ar detta en faktor i er rekrytering?
— Ar det skillnader i de faktorer som ni lyfter fram, baserat pa &lder?
— Arbetar ni aktivt med ert arbetsgivarevarumarke?
— Skiljer denna typ av marknadsforing mot er 6vriga konsumentmarknadsforing?
— Har ni haft svart att rekrytera? Vad tror ni detta beror pa?

— Upplever ni skillnad i aldersgrupper? Hur forhaller ni er till dessa?
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Behalla/Koordinera/Utveckla:

— Hur arbetar ni med att behalla personalen i foretaget?
— Hur f6ljer ni upp med de anstéllda att de trivs och vill stanna?
— Har ni haft personal som lamnat er? Hur har detta hanterats?
— Vad betyder det for ert foretag nér anstillda 1amnar foretaget?
— Hur f6ljer ni upp de anstilldas prestation och att de trivs? Hur ofta?
— Hur motiverar ni anstéllda att uppfylla er mélsittning/vision?
— Erbjuder ni era anstéllda nagra incitament och forméner?
— Hur hanterar ni er kompetensutveckling?
— Hur ser en arbetsvecka ut? Arbetar ni med flextid och/eller fria arbetsplatser?

— Hur mycket kan personalen sjdlva paverka sin arbetssituation?
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BILAGA 2 - Intervjuforfragning
Intervjuforfragning mail
Hej,

Mitt namn ar mr. X och jag skriver just nu min uppsats i foretagsekonomi vid Lunds Universitet. Var
grupp har valt att skriva om sma och medelstora féretag inom redovisning- och revisionsbranschen, och ar

narmre intresserade av hur ni rekryterar och behéller inom foretaget.
Vi undrar om ni skulle kunna tinka er att bli intervjuade kring detta &mne? Anledningen till att vi hittat
just er 4r genom en snabb studie pa Allabolag har vi sett att ni har den korrekta storleken, samtidigt som ni

vaxer bade omsattningsmassigt och personalmaéssigt, vilket ar hogst relevant for var undersokning

Om ni skulle vara villiga att stilla upp, ar vi i sa fall intresserade att prata med den person som har hand

om rekrytering och personalfragor.

Intervjun skulle ta max 30-45 minuter, och vi ar flexibla att trdffas var och nér det passar er bast. Dock bor

intervjun kunna bokas in inom de ndrmst kommande veckorna. (3:¢ maj deadline och mellansem)

Mvh. mr X



61

BILAGA 3 - Branschbeskrivning

Det finns omkring 20 000 registrerade redovisnings- och revisionsforetag 1 Sverige dér
majoriteten antingen &dr aktiebolag eller enskilda firmor, en tredjedel av foretagen ligger i
Stockholmsomrédet. Hélften av alla bolag har en omséttning mellan 1 - 499.000 kr och endast 1
procent av de registrerade bolagen har en omséttning 6ver 10 miljoner kr. Néstan 14 000 av dessa
redovisning och revisionsforetag dr enligt SCB (2013) bestdende utav enmansbolag och enskilda
naringsidkare, ndstan 70 procent.

Sedan 1 november 2010 ar revisionsplikten for sma bolag 1 Sverige avskaffad. Syftet till
avskaffandet var att lata aktiebolagen, 1 storsta man, sjdlva vélja vilka tjdnster de kénner att de
behover for att skdta sin verksamhet (Regeringskansliet, 2010). Den dévarande regeringen
bedomde att kostnaden for revisionen stundtals overskred dess nytta, framst 1 smé aktiebolag. De
aktiebolag som innefattas av revisorsplikten och dirmed fortfarande har krav pé sig ska uppfylla
minst tva av dessa tre villkor; fler an 3 anstillda, mer @n 1,5 miljoner kronor i balansomslutning
och mer dn 3 miljoner kronor i1 nettoomséttning (Regeringskansliet, 2010).

I och med dessa dndringar bedomde regeringen att det skulle innebéra stora konsekvenser
for revisionsbranschen. Nagra av de faktorer regeringen ndmnde var att revisionsklienterna skulle
sdga upp sina avtal med revisionsbyrderna, vilket i sin tur skulle resultera i ett Gverskott av
revisorer 1 nagra ar framover. Revisorerna skulle behova hitta nya arbetsuppgifter i och med den
forandrande marknaden och skiftena innebér stérre konkurrens mellan de byrder som erbjuder
ekonomiska tjdnster, men ocksd en oOkad konkurrens revisorer och redovisningskonsulter
sinsemellan. P& sikt sdger utredningen att revisorerna kommer att minska i antal, ddar de sma
revisionsbyraerna ute pa landsbygden befaras drabbats hérdast da de kan ha svart att erbjuda
andra tjdnster dn revision (SOU 2008:32, s. 25).

For att ansoka om att bli Auktoriserad Redovisningskonsult behdver man uppfylla de
teoretiska kunskapskraven for auktorisation samt ha praktisk erfarenhet enligt géllande
antagningskrav. Dessa teoretiska dmneskrav innefattar kurser inom foretagsekonomi, skatt och
juridik pa universitet/hdgskola alternativt yrkeshogskolan. Den praktiska erfarenheten strécker sig
frdn 3 ar vid en hogskoleexamen 1 foretagsekonomi till 5 &r vid utbildning pa yrkeshdgskolan
(Srf).

For att bli Auktoriserad Revisor ar kravet hardare, hér kravs att du genomfort en praktisk
samt teoretisk utbildning om minst 8 ar samt avlagt revisorsexamen. Teori och praktik ska besta

utav 3 ar vardera diar man kan fordela de sista 2 aren mellan de bada falten. Den teoretiska
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utbildningen kraver minst en kandidatexamen i foretagsekonomi med d&mnesspecifika kurser. Den
praktiska utbildningen foljer en utbildningsplan under handledning av en auktoriserad revisor
(Revisorsndmnden).

Fordelen med att bli en auktoriserad redovisningskonsult dr frimst en kvalitetsstimpel
gentemot kunden. Att vara auktoriserad revisor didremot har storre betydelse, det &r endast
auktoriserade revisorer som far skriva under revisionsberittelser och bolag som star under
Finansinspektionens tillsyn méaste ha auktoriserade revisorer (Srf; Revisorsndimnden).

Efter upphdrandet av revisorsplikten har vi statistiskt kunnat urskilja en nedatgdende trend
dir antalet auktoriserade revisorer fran upphoérandet 2010 till 2016 sjunkit med 6ver 15 procent,

nagot som ocksa statens offentliga utredningar forutspadde (Revisorsndmnden; SOU 2008:32).



