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Foljande studie syftar till att belysa hur organisationer idag arbetar med att méta och folja upp
sina immateriella resurser, vilket i denna studie avser personal. Vi lever idag i ett kunskaps-
och tjanstesamhélle vilket innebdr att manniskans bidrag i form av humankapital generellt
varderas hogre an materiella tillgangar. Dessutom medfor en okad globalisering ett hardare
affarsklimat och konkurrens. En konsekvens blir darfor att organisationer for sin 6verlevnad
maste vara allt mer I6nsamma, vilket 6kar vikten av en ratt hanterad personalresurs som kan
generera kostnadsfordelar. Med den bakgrunden bor organisationer fokusera pa metoder som
kan synliggora den allt viktigare personalresursen. En sadan metod ar matning och
uppféljning av personalnyckeltal. Syftet med studien &r saledes att underséka hur
organisationer idag kan arbeta med att mata och félja upp sina manskliga resurser.
Undersokningen kommer att fokusera pa syftet med att mata sin personal, hur méatningar kan
genomfdras och redovisas samt anvindas i en organisation. Aven konsekvenser av arbetssittet
kommer att belysas.

Tidigare forskning har studerat lampliga tillvagagangssatt for att mata humankapital samt
foretagsledares och externa intressenters syn pa matning. Forskningen har bland annat visat
att matning dar fordelaktigt eftersom resultaten ger investerare en battre grund for
beslutsfattande. Den har studien fokuserar istallet pa att belysa métning och uppféljning av
personal utifran det perspektiv som HR-medarbetare besitter. For att analysera detta
perspektiv har en teoretisk referensram anvants, bestdende av teorier inom bland annat
immateriella resurser, kommunikation och strategiskt HRM-arbete.

Underlaget for studien har erhallits genom kvalitativa intervjuer med representanter fran HR-
avdelningar i sju olika organisationer. Samtliga representanter arbetar med maétning och
uppféljning i nagon form och har delgivit oss sitt arbetssatt samt sin syn pa amnesomradet. |
studien har en induktiv ansats tillampats, vilket inneburit att verkligheten har bemdtts
nastintill utan forvantningar for att i ett senare skede kopplats till relevanta teorier.

Studiens resultat visade att samtliga respondenter poangterar vikten av att mata och félja upp
sin personal, eftersom det kan fungera som ett strategiskt instrument for malstyrning. Genom
att satta siffror pa den mjuka faktor som personalen anses vara far HR-avdelningen lattare att
motivera varfor personalinsatser kan bidra till organisationens I6nsamhet. For att matning av
personalen ska kunna bli framgangsrik kréavs att HR-avdelningen genomgar tre stadier dar de
maste beakta vissa aspekter. Stadierna benamns att malformulera, att sprida och att skapa
handling. Vidare visar studien att dagens arbetssatt med métning och uppféljning av personal
medfor att HR-arbetet forandras. Fran att ha arbetat med traditionellt administrativa uppgifter
karaktériseras HR-arbetet idag av ett Okat strategiskt inslag, vilket bendmns Strategic Human
Resource Management.

Nyckelord: immateriella resurser, nyckeltal, matning, malstyrning, Strategic Human Resource
Management.
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1. Inledning

Man kan ju likna det vid ett stort skepp pa nagot satt, att vi ska dit men vi maste veta hur
vi ska styra. Malen hjélper oss ju att styra at ratt hall sa vi inte kor fel (Intervjuperson R7
2011-04-06).

For att inte riskera att hamna i en okontrollerbar storm, kora pa grund eller i vérsta fall kantra
och ramla 6verbord, behover kaptenen och styrmannen navigera och styra sitt fartyg efter en
noggrant utarbetad plan. Sjokortet maste studeras in i minsta detalj for att undvika forradiska
grund, och genom att folja kompass eller radar ser besattningen till att den férutbestamda
kursen foljs. Till sin hjalp har de fyrar och sjémarken som kan fungera som indikatorer pa att
skeppet ar pa vag at ratt hall eller som varningar om skutan hamnat ur kurs.

Med en gnutta fantasi kan en organisation liknas vid ett skepp. Organisationen maste, precis
som skeppet, kartldgga den basta vagen till ett definierat mal utifran de forutséattningar och
omgivningsfaktorer som rader. Ledningen (kaptenen) maste utarbeta strategier som funktioner
i organisationen (styrmannen) kan arbeta efter for att na malet. Langs vagen ar det en fordel
om organisationen, precis som skeppet, har nagon form av indikatorer som visar om den
ligger bra till i forhallande till malet eller vilka atgarder (styrmandvrar) som annars behéver
vidtas. Det galler till exempel att kartlagga hur de anstéllda (besattningen) mar, arbetar och
forandras eftersom personalen 6kar alltmer i betydelse for organisationers framgang.

Idag &r det viktigare an nagonsin for organisationer att forstd vardet av sina immateriella
resurser. Vi har gatt ifran ett industrisamhélle, dar maskiner sags som foretagets viktigaste
tillgangar, till ett kunskaps- och tjanstesamhélle dar anstalldas kunskaper, erfarenheter och
kompetens &r avgorande for organisationers konkurrenskraft (Johanson & Skoog 2007:25).
Konkurrenskraft ar ett ord som far en allt storre betydelse i och med den Okade
globaliseringens hardare affarsklimat. Det ndgot uttjinta péstdendet “personalen &r var
viktigaste resurs” har trots allt ett meningsfullt innehdll. Frdgan ér bara hur organisationer pa
basta satt kan maximera nyttan av personalresursen? Betydelsefulla verktyg som de kan
anvanda for att planera atgarder kopplade till uppsatta mal ar méatning och uppféljning av
personalrelaterade faktorer.

Manga forsok har gjorts att mata personalrelaterade faktorer bade i Sverige och
internationellt. P3 ett internationellt plan har begreppet Human Resource Accounting, HRA,
natt bade framgang och motsattningar (Flamholtz, Bullen & Bua 2002:949f). | Sverige har
forsok gjorts att inkludera personalen i balans- och resultatrakningar vilket fatt namnet
personalbokslut (Johanson & Johrén 2007:100f). Méatning av personal har stétt pa en rad
svarigheter genom aren. Trots det har organisationer anda fortsatt att forsoka ta fram mat- och
utvérderings-metoder for personalen. Sannolikt ser man det mervarde som kan finnas i att
sitta siffror pa de faktorer som ansetts "mjuka” och ométbara.

Den har studien amnar skapa en forstaelse for hur organisationer kan arbeta med att méata och
folja upp sin personal samt vilka konsekvenser det far, bade i form av mojligheter och
svarigheter. For personer som arbetar med HR-fragor &r det av storsta vikt att engagera sig i
metoder som syftar till att synliggdra humankapital. Det kan bidra till att organisationen haller
ratt kurs och styr mot framgang.



1.1 Problemdiskussion

Da samhéllet har en dynamisk karaktar stalls organisationer och individer infor nya
utmaningar. Industrisamhéllet, som i Sverige blomstrade under stora delar av 1800- och
framforallt 1900-talet, led mot sitt slut under 1970-talet. Darefter har industriarbeten ersatts av
servicesektorns expansion, vilket medfort att vi idag lever i ett kunskaps- och tjanstesamhalle.
| det nya samhéllet far den manskliga resursen en allt storre betydelse for organisationers
framgang (Berglund & Schedin 2009:21, 30f).

Med ovanstaende bakgrund finner vi det intressant att belysa hur organisationer arbetar med
att tillvarata den manskliga resursen. Genom var utbildning inom personalvetenskap har vart
intresse vackts for hur organisationer kan satta siffror pa personalen for att maximera nyttan
av den. Harigenom har begreppet personalbokslut kommit till var kannedom varpa vi fann det
intressant att undersoka dess forekomst och anvéndning i organisationer. Vid nérmare
efterforskningar visade det sig dock att var uppfattning om personalbokslut, som ett verktyg
for att folja upp personal, inte ar aktuellt i s& hog utstrackning som vi formodat. Snarare
uppgav flertalet kontaktade organisationsrepresentanter att personalbokslut hade sin
glansperiod pa 90-talet och att det idag soks efter nya och mer framgangsrika satt att mata och
folja upp sin personal. Manga uppgav att de vill arbeta med méatning men att de inte funnit
nagot systematiskt sétt att gora det pa.

Internationell forskning har bland annat studerat hur organisationer kan mata sin personal
enligt termen Human Resource Accounting, HRA. | forskningen beskrivs skandinaviska
organisationer vara i framkant géallande méatning av intellektuellt kapital (Toulson & Dewe
2004:76). Trots det harrér en majoritet av forskning pa omradet fran lander utanfor
Skandinavien, varfor det kan anses motiverat att studera matning och uppféljning av personal
mer djupgdende i svenska organisationer.

Vidare har vi funnit det svart att hitta forskning som belyser synen pa matning ur ett HR-
perspektiv. Det som istéllet har studerats ar framforallt andra funktioners synvinklar. Det ar
relevant att undersoka amnesomradet utifran yrkesverksamma HR-medarbetares perspektiv da
de kan ténkas besitta den storsta kunskapen och kompetensen gallande organisationers
manskliga resurser. De kan darfor ha intressanta synpunkter och idéer om hur den manskliga
resursen kan synliggoras genom métning.

En studie som undersdker det nya sattet att mata och fdlja upp personal ar dessutom
motiverad eftersom foretagsledningar, linjechefer och HR-medarbetare behdver veta hur de
bast kan synliggora och tillvarata den allt viktigare personalresursen. D4 ett nytt sétt att mata
verkar vara i sitt startskede, men &nnu inte helt utkristalliserats, kan det anses ligga i tiden att
belysa amnesomradet.

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med studien ar att undersdka hur organisationer kan arbeta med att mata och félja upp
sina manskliga resurser. Undersokningen kommer att fokusera pa syftet med att mata sin
personal, hur métningar kan genomfdras och redovisas samt hur de kan anvéndas i en
organisation. Aven konsekvenser av att arbeta med méatning och uppfdljning av personal
kommer att studeras, exempelvis huruvida métning av personal kan bidra till affarsnyttan i en
organisation. Ett antagande &r att den tidigare anvanda uppfdljningsformen personalbokslut
var en trend som har ersatts med nya arbetssatt. FOr att uppna syftet anvander vi oss av
foljande fragestallningar:



e Hur arbetar organisationer med matning och uppféljning av kostnader och insatser
rorande sin personal?

e Hur levererar HR-avdelningar resultatet av utférda matningar till 6vriga i
organisationen?

e Vad far det for konsekvenser i en organisation att méata och folja upp sin personal?

1.3 Bakgrund

| avsnittet ges en tillbakablick dver hur organisationer har arbetat med att méta sina manskliga
resurser genom aren. Intresset for att tydliggora de ekonomiska konsekvenserna av anstalldas
effektivitet ar flera hundra ar gammalt (Johanson & Skoog 2007:41). Eftersom den storsta
delen litteratur inom omradet berdr utvecklingen fran cirka 50 ar tillbaka tills idag, ar det
denna tidsperiod som kommer att redogoras for ur saval ett internationellt som ett nationellt
perspektiv. Bakgrundsinformationen ar av vikt for lasaren att kanna till for att fa en djupare
forstaelse for resten av studien som berdr hur matning av personal ser ut idag. Langre fram i
avsnittet foljer dessutom ett utdrag ur den del av arsredovisningslagen som behandlar
redovisning av de personalnyckeltal som organisationer idag ar tvingade att rapportera.

1.3.1 Matning ur ett internationellt perspektiv

Ett internationellt begrepp for att mata och redovisa personal & Human Resource Accounting,
HRA. Begreppet lanserades i slutet av 1960-talet och som kan klassas som det forsta riktiga
forsoket att mata och utvardera personal. HRA som tillvagagangssatt kan ségas maéta
historiska kostnader, det vill sdga kostnader som faktiskt intréaffat. Modellen ses som
anvéandbar for att visa externa intressenter hur det finansiella laget i organisationen ser ut.
Fordelar ar att modellen mojliggor att jamfoéra redovisningen av den ménskliga resursen med
redovisningen av andra tillgangar (Cascio 2000:2f).

Under 1970-talet fick HRA en allt storre betydelse som verktyg for beslutsfattande i
organisationer. Genom anvandning av HRA ansags det att organisationer béattre kunde
berdkna verksamhetens intakter (Flamholtz et al 2002:949f). Senare delen av 1970-talet
beskrivs som en period av stiltje pA omradet, medan ar 1981 och framat karaktariserades av
ett fornyat internationellt intresse for HRA. | och med utvecklingen till ett postindustriellt
samhélle ses intellektet som viktigare an materiella tillgangar. Darfor framhalls att
organisationer behover utveckla system for att mata andra faktorer an de som traditionellt
finns med i den ekonomiska redovisningen (Flamholtz et al 2002:951).

1.3.2 Matning ur ett nationellt perspektiv

Under 1990-talet borjade organisationer i Sverige att anvanda sig av personalekonomiska
bokslut vilket tog fart da riksdagen ar 1991 uttalade sig om att en sarskild lag om
personalekonomisk redovisning borde inféras. Idén forkastades dock i ett senare skede.
Tanken bakom lagférslaget var att personalomkostnader redovisade i ekonomiska termer
skulle skapa uppmarksamhet i foretagsstyrelser, och pa sa satt legitimera att vasentliga
atgarder vidtogs. Det blev dock svart att implementera en personalekonomisk redovisning i
den redan val inarbetade rutinen géllande ekonomisk redovisning. Darfor blev redovisningen
av personalen endast en bilaga till arsredovisningen som varken gavs nagon direkt
uppmarksamhet eller status, vilket i sin tur har bidragit till att en systematisk uppfoljning har
forsvunnit i manga organisationer (Johanson & Johrén 2007:100f).



Ett annat sétt att synliggora personalen i ett ekonomiskt perspektiv har varit genom sa kallade
hélsobokslut. Aven halsobokslut har syftat till att lyfta och uppmarksamma aktuella fragor
genom att tillampa ekonomiska verktyg samt inforliva fragorna i budget- och
bokslutsprocesser. Begreppet hélsobokslut visade sig dock vara problematiskt att anvénda
eftersom det ansags svartolkat och gav utrymme for flera olika associationer. Dérav valde
flera organisationer att istdllet anvinda bendmningar som “Den goda arbetsplatsen” eller
”Attraktiv arbetsplats”. Dessutom tenderar ordet bokslut att signalera slutrapportering av
nagot som varit istallet for att visa pa framatanda (Johanson & Johrén 2007:104ff).

1.3.3 Utdrag ur Arsredovisningslagen

Nedan presenteras ett utdrag ur kapitel fem i Arsredovisningslagen 1995:1554. Utdraget
redovisar de paragrafer som ar av vikt att kanna till for fortsatt lasning av studien. En sadan
kédnnedom &r betydande for att inte riskera att forvaxla vilken matning som ar lagstadgad och
vilken méatning som organisationer kan genomfora pa eget initiativ. Den senare ar vad studien
kommer att belysa.

Medelantalet anstallda under rakenskapsaret

18 § Uppgift skall lamnas om medelantalet under rakenskapsaret anstallda personer med
uppgift om fordelningen mellan kvinnor och mén. Om foretaget har anstéllda i flera lander,
skall medelantalet anstéllda och fordelningen mellan kvinnor och man i varje land anges.
Lag (1999:1112)

Sjukfranvaro

18 a § Uppgift skall lamnas om de anstilldas franvaro pa grund av sjukdom under
rakenskapsaret. Den totala sjukfranvaron skall anges i procent av de anstalldas sammanlagda
ordinarie arbetstid.

Uppgift skall ocksa lamnas om

1. den andel av sjukfranvaron som avser franvaro under en sammanhéngande tid av 60 dagar
eller mer,

2. sjukfranvaron for kvinnor respektive man, och
3. sjukfranvaron for anstéllda i aldrarna 29 ar eller yngre, 30-49 ar och 50 ar eller &ldre.

Sjukfranvaron for varje grupp som avses i andra stycket 2 och 3 skall anges i procent av
gruppens sammanlagda ordinarie arbetstid. Sadan uppgift skall inte lamnas om antalet
anstéllda i gruppen ar hogst tio eller om uppgiften kan hanforas till en enskild individ.

Bestammelserna i forsta-tredje styckena géller inte anstéllda utomlands och inte heller foretag
i vilka medelantalet anstallda under vart och ett av de tva senaste rakenskapséren har uppgatt
till hogst tio. Lag (2006:871)

Konsfordelningen bland ledande befattningshavare

18 b § Uppgift skall lamnas om fordelningen mellan kvinnor och méan bland
styrelseledamoter, verkstéllande direktor och andra personer i foretagets ledning.
Fordelningen bland styrelseledaméter och bland 6vriga befattningshavare skall redovisas var
for sig. Uppgifterna skall avse forhallandena pa balansdagen.



Det som ségs i forsta stycket galler inte foretag i vilka medelantalet anstallda under vart och
ett av de tva senaste rakenskapsaren har uppgatt till hogst tio. Lag (2006:871)

1.3.4 Avgransningar

Studien begransas till att undersoka hur anstallda pa HR-avdelningar arbetar med att ta fram
och méta faktorer som rér den manskliga resursen, samt deras syn pa arbetssattet. Vi finner
det intressant att studera vilka konsekvenser denna yrkesgrupp ser i sina respektive
organisationer eftersom det i manga fall ar anstallda i HR-funktionen som besitter den storsta
kompetensen gallande personalfragor i organisationen. En aspekt som varit intressant att
belysa om tidsramen tillatit, hade varit att dven undersoka det perspektiv som innehas av
mottagarna av matningarnas resultat. Mottagare kan vara exempelvis ledningsgrupp,
linjechefer och Gvriga anstéllda i organisationen. Aspekten hade varit intressant att belysa for
att undersoka om synen pa matningarnas anvandbarhet skiljer sig at pa olika nivaer i
organisationen, samt utréna om resultaten appliceras i organisationen pa det satt som HR-
avdelningen onskar.

| var studie har vi intervjuat representanter fran saval privata som offentliga organisationer.
Darmed fanns en mojlighet att géra en jamforelse mellan de tva organisationstyperna gallande
hur de arbetar med matning och uppfoljning. Det hade varit intressant att beakta eftersom det
kan antas att en politiskt styrd verksamhet har fler riktlinjer att rétta sig efter vilket skulle
kunna paverka arbetsséttet. | studien har vi dock valt att bortse fran en sadan jamforelse med
hansyn till arbetets omfattning.

1.3.5 Fortydligande

| studien kommer begreppet Human Resources, HR, att anvandas nér vi beskriver faktorer
inom personalomradet. HR é&r visserligen ett internationellt begrepp, men i var utbildning och
i majoriteten av de organisationer som undersokts forekommer begreppet i stor utstrackning.
For att skapa en storre dynamik i texten anvander vi ett antal benamningar sasom HR-
medarbetare och HR-personal samt HR-avdelning och HR-funktion. Det gors i studien ingen
atskillnad mellan dessa.



2. Tidigare forskning

| avsnittet kommer tre olika studier att redovisas. Studierna kan anses relevanta for var
undersokning eftersom de med olika utgangspunkter behandlar méatning av personal, och kan
saledes ge lasaren en bild av vad som tidigare undersokts inom @mnesomradet. Angela Baron
(2011:30) har genomfort en studie pa forskningsinstitutet The Chartered Institute of
Personnel and Development (CIPD) i London. I studien behandlas vilket tillvagagangssatt
som ar mest lampligt for HR-personal att anvanda nar de ska mé&ta organisationens
humankapital. Lim, Chan och Dallimore (2009:673ff) har genomfért en studie som belyser
interna foretagsledares och externa investerares syn pa vikten av matning av humankapital.
Toulson och Dewe (2004:75) har genomfort en undersokning géllande &mnet
personalredovisning, Human Resource Accounting, HRA. Studien undersoker bland annat
vilka konsekvenser anvandandet av HRA far i organisationer. Saledes belyser nedan
redovisad forskning syfte och tillvagagangssatt for att mata humankapital, interna och externa
intressenters syn pa matning och avslutningsvis vilka konsekvenser maétning far i
organisationer.

2.1 Syfte och tillvagagangssatt for att mata humankapital

Att mata humankapital, vilket internationellt bendmns HRA, ses som en process vars syfte ar
att identifiera och mata data roérande personal samt kommunicera informationen till
intresserade parter. Med detta ar HRA ett verktyg for att beskriva ménniskor som
organisationens resurser i saval finansiella som ledningsspecifika termer, med malet att
kvantifiera manniskor med ett ekonomiskt varde (Toulson & Dewe 2004:75). Dessutom kan
matningen av manskliga resurser ses som en stravan efter att fa stod fran ledningen och
ekonomer. Det framhévs att HRA har tre framtradande roller; att férse organisationen med
objektiv information géllande kostnader och vardet av personal, att tillhandahalla en struktur
och vagledning for beslutsfattande av HR-fragor samt att motivera beslutsfattare att anta ett
HR-perspektiv (Toulson & Dewe 2004:87). Utdver det beskrivs att kvantitativ information
om humankapital kan fungera som en sprangbrada for organisationers utveckling och tillvéxt
(Lim et al 2009:684f).

CIPD har sedan ar 2000 undersokt de mest lampliga matmetoderna for humankapital och har
bland annat funnit att det finns omraden géllande personalstyrning dar viss data alltid ar
anvandbar for att klargora ledningsinsatser. Exempel pa omraden ar:

hur kompetens attraheras, rekryteras och behalls,

hur kompetens utvecklas och anvands,

hur kompetens bel6nas och motiveras,

hur kunskap och prestation hanteras (Baron 2011:31f).

Vidare framhalls gallande tillvdgagangssatt for matning att det inte ar lika viktigt att gora
specifika matningar som att genomféra en beddmning, utvérdering och feedback av resultatet.
All information som framkommit behdver vara korrekt och trovérdig samt kommuniceras
med lamplig forklaring och riktlinjer for genomférande och atgarder (Baron 2011:31). Det
anses ocksa av vikt att skapa en bra mix av kvantitativ respektive kvalitativ data. Framfor allt
medarbetare inom ekonomifunktionen dr fortjusta i kvantitativ data som underlag, men en



siffra kan inte alltid ensam forklara ett forhallande utan det kravs ocksa en kvalitativ
beréttelse (Baron 2011:34).

2.2 Interna och externa intressenters syn pa matning

Aktuell forskning fran CIPD visar att det finns ett Okat intresse fran externa intressenter,
inkluderat investerare, for mer information gallande humankapitalet. Intresset kvarstar sa
lange maétningar anpassas till den organisatoriska kontexten och det finns mojlighet att
utvardera arbetstagarens paverkan i linje med affarsmalen (Baron 2011:35). Dessutom betonar
Lim et al (2007:675f) att humankapital behdver synliggoras for externa intressenter da de ska
ta beslut om de vill inga ett finansiellt samarbete med foretaget. For att kunna ta ett valgrundat
beslut kravs ett langsiktigt perspektiv, varpa personalen ses som en avgorande faktor. Méatning
av humankapital ses darfér som avgorande for att fa en uppfattning om hur organisationen
kan komma att prestera dven i framtiden (Baron 2011:31f).

Idag finns ett tryck pa foretagsledare att ge transparens och visa pa ansvarstagande gentemot
personalens utveckling, vilket paverkar chefers syn pa immateriella resurser (Lim et al
2007:675f). Synen skiljer sig dock till viss del mellan interna och externa intressenter. FOr det
forsta anser chefer att sammansattning av personal, exempelvis heltid, deltid och visstid ar
viktigare att mata an investerarna. Det beror pa att sammansattning av personal paverkar det
dagliga operativa arbetet vilket &r av storre betydelse for cheferna. For det andra anser
investerare i storre utstrackning &n chefer att det &r viktigt att synliggora information om den
andel vérde som respektive anstalld bidrar med till verksamheten. Den hér indikatorn kan ge
vagledning om en organisations produktivitet, lénsamhet och innovationsformaga. For det
tredje, gallande personalomséttning, anser investerare att detta ar viktigare att synliggéra én
vad cheferna anser. En alltfor hog personalomsattning kan innebéra att organisationen inte
klarar av att leda och hantera den kunskap och de erfarenheter som kravs, medan en reducerad
personalomsattning kan forbattra produktiviteten. Slutligen anser investerarna det viktigt att
belysa genomsnittlig erfarenhet hos medarbetarna, detta for att en hdg erfarenhet kan goéra att
organisationen upplevs som innovationsrik och kvalitativ (Lim et al 2009:684f).

2.3 Konsekvenser av métning

Baron (2011:30f) betonar att amnesomradet matning av humankapital &r utmanade.
Artikelforfattaren presenterar en undersékning som visar att 86 procent av tillfragade chefer
varderar sin personal som nyckeltillgingar och 77 procent anser att deras
arbetskraftutveckling ar anpassad till affarsmalen. Det ar dock endast 68 procent som faktiskt
mater personalens insatser. Att inte alla organisationer mater sin personal kan bero pa
svarigheter som upplevs kring matning. Det framhéavs att manga organisationer har
kompetensen att skapa samt kommunicera siffror géllande personalen for att presentera
ledningsinsatser, men misslyckas med att hitta en struktur dar siffrorna kan anvéndas for
beddmning och utvardering. Det medfor att matningen endast skapar administrativt
merarbete. Insatser kan genomféras men utvérderas inte vilket gor att organisationen blir svar
att jamfora och mata i externa forhallanden.

Vidare finns inget ratt sétt att mata humankapital. Méatningar ar kontextspecifika och varierar
darmed Over tid och vad som &r av vikt att belysa enligt organisationens strategi. Dessutom
medfor inte alltid ett starkt humankapital ett hogt varde i organisationen. Alla former av
kapital maste utvarderas och analyseras i sitt sammanhang for att forsta hur affarsnytta
skapas. Humankapital skapar bara varde om det framgangsrikt kan overséttas till produkter
och tjanster som ger vinst (Baron 2011:31).



Aven Toulson och Dewe (2004:86ff) har kommit fram till ett antal svarigheter med att
anvanda HRA. Det finns bland annat en spanning mellan tva olika synsétt gallande métning.
Métning kan ses som antingen ett rent finansiellt rapporteringssystem eller som ett strategiskt
verktyg for beslutsfattande. Den férstndmnda uppfattningen kan ténkas hindra utvecklingen
av den senare, da det framhalls att debatten mellan synsatten kan dverskugga den utveckling
som gors i matningstekniker. En annan svarighet galler den paradox som innebar att HR-
funktionen, for att kunna fa stod fran linjechefer och ledningsgrupp, maste etablera en
trovardighet for sin funktion. For att kunna uppna denna trovardighet maste dock funktionen
veta att de fran forsta borjan har det énskade stodet. For att 16sa paradoxen och for att forsakra
sig om att ledningsgrupp, ekonomer och linjechefer forstar vikten av att méata méanskliga
resurser sa hamnar HR-funktionen i en obekvam position. De maste bevisa vikten av méatning
men tvingas anvanda information som fran borjan inte var utformad for det syftet (Toulson &
Dewe 2004:87). Avslutningsvis maste HR-funktionen dvertyga ledningen om vikten av rétt
personalstyrning. Problematiken grundar sig i att beslut om aktiviteter gallande HR-fragor tas
pd en niva som inte innehaller de strategiska malen. Om inte medarbetare inom HR-
funktionen kan visa pa mer data an vad som efterfragas av revisorerna, ar det svart att gora sig
horda i den strategiska planeringen (Toulson & Dewe 2004:87f).

Matning av humankapital ar ett mycket foranderligt omrade. Redovisad forskning visar att
organisationer arbetar fortlépande med att granska sin métning och stravar efter battre
forstaelse for manniskans bidrag till organisationen (Baron 2011:31). Det ar darfor av vikt att
kontinuerligt folja utvecklingen pa omradet samt identifiera dagens och framtidens satt att
maéta och synliggéra humankapital. Vidare har den beskrivna forskningen framfér allt berort
vilket tillvagagangssétt som bor anvandas vid matning, uppfattningar om matning samt de
svarigheter som kan uppsta. Dessutom har forskningen undersokt investerares och chefers syn
pa matning av humankapital. Dessa parter kan ses som mottagare och anvandare av de
matningar som genomfors. En intressant aspekt ar att dven studera HR-medarbetares syn pa
métning, vilka kan uppfattas som leverantérer av matningarnas resultat till o6vriga
organisationen. Darmed blir grunden till var studie att undersoka hur ett antal svenska
organisationer arbetar med matning och uppféljning av personal, samt vilka konsekvenser
arbetet far, sett utifran HR-funktionens perspektiv.



3. Teoretisk ram

Avsnittet presenterar den teoretiska ram som ligger till grund for att analysera de resultat som
har framkommit i studien. Teorierna ar uppbyggda kring tre 6vergripande omraden; matning
av immateriella resurser, kommunikation och strategiskt HRM-arbete. Inom dessa
huvudomraden presenteras mer specifika teorier som &r relevanta for amnesomradet och den
kommande analysen.

Ett av studiens huvudomraden ar att undersoka hur organisationer kan arbeta med matning
och uppféljning av sin personal. Inledande ges darfér en beskrivning av begreppen
immateriella resurser och nyckeltal, vilka ar av varde for lasaren att forsta eftersom
personalnyckeltal ligger till grund for métning av immateriella resurser. Senare i avsnittet
presenteras svarigheter med att anvanda av nyckeltal, vilket ar relevant att belysa for att
besvara studiens fragestallning géllande konsekvenser av matning. Andra teorier som &r av
vikt for att illustrera konsekvenser som kan uppstd ar teorier kring kommunikation och
strategiskt HRM-arbete.

3.1 Att mata immateriella resurser

Industrisamhallet, som var radande i Sverige under stora delar av 1800- och framférallt 1900-
talet, led mot sitt slut under 1970-talet. Ekonomiska problem och politiska motsattningar
ledde till att industrin inte spelade en lika dominerande roll som forut, och att industrijobben
ersattes med jobb inom tjanstesektorn. Darav myntades begreppet det “post-industriella
samhéllet” vilket bland annat karaktiriseras av servicesektorns expansion. Efterfragan pa
olika slags personliga tjanster har 6kat pa grund av vaxande inkomster i de industrialiserade
landerna. Enligt Berglund och Schedin (2009:21, 30f) lever vi saledes idag i ett kunskaps- och
tjanstesamhalle.

Pa grund av ovan namnda samhéllsforandringar anses det idag allt viktigare for organisationer
att uppmarksamma sina immateriella resurser. Johanson och Skoog (2007:36) definierar
immateriella resurser som bland annat personalen, kundrelationer och féretagskultur.
Kommersiella foretag har traditionellt blivit varderade efter sina materiella tillgangar, sin
forsaljning och sitt fastighetsinnehav. Idag ar det dock inte lika vanligt att foretag besitter
manga synliga tillgangar. Av de immateriella resurserna blir i synnerhet det sa kallade
intellektuella kapitalet allt viktigare. | intellektuellt kapital inraknas sa kallat humankapital,
socialt kapital och organisatoriskt kapital. Humankapital definieras som individers kunskaper,
kompetenser och erfarenheter samt deras vilja att dela dessa faktorer med organisationen for
att skapa varde (Baron 2011:30). Exempel pa satsningar som organisationer gor for att starka
sitt humankapital ar kompetensutvecklingsinsatser, personalpolitiska atgarder och héalso-
beframjande investeringar. Studier har visat att det finns samband mellan satsningar pa
humankapital och I6nsamhet. Det framhalls darfor att organisationers strategier, mal och
indikatorer bor innehalla aspekter sasom kompetens, halsa och personalpolitik (Johanson &
Skoog 2007:19ff).

| industrisamhallet var maskinen det viktiga och ménniskan sags som ett bihang. Idag ses
méanniskan som en kélla till motivation, kunskap och kreativitet (Johanson & Skoog 2007:25).
Vidare ar personalens valmaende, fysik och upplevelser av stor vikt for en organisations
framgang. Om personalen inte &r tillfredsstalld kan arbetsprestationen paverkas negativt i
form av lagre produktion, franvaro och samre kvalitet pa saval produkter som utforda tjanster.
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Med detta blir personalens tillstand i hogsta grad en ekonomisk fraga (Johanson & Johrén
2007:10f). Darmed blir det allt viktigare att kunna utvérdera personalrelaterade aktiviteter och
atgarder i ekonomiska termer. Foretagsledningar kraver i storre utstrackning att de som
arbetar med HR-frdgor kan uppskatta kostnader och intakter for atgarder som galler
personalen. Genom att HR-personer anvénder sig av ekonomiska métningar kan ledningen
bedéma om personalrelaterade atgarder bidrar till organisationens Gvergripande strategier
(Cascio 2000:1).

Hur kan da organisationer mata sitt intellektuella kapital? Cascio (2000:11f) foreslar att varje
organisation bor tdnka igenom sina kallor till intellektuellt kapital, experimentera med olika
satt att mata det och dérefter valja det satt som ar mest lampligt sett till organisationens
strategi. Tre principer kan vara védgledande i berdkningen av intellektuellt kapital. FOr det
forsta bor berakningen goras enkel, vilket innebar att inte mata alltfor manga faktorer. For det
andra bor foretaget mata det som &r strategiskt viktigt. For det tredje foreslas matning av
aktiviteter som kan producera intellektuellt vérde, vilket innebdr att HR-personal inte ska
frestas att mata endast sadana faktorer som ar enkla att mata utan fokusera pa faktorer som
verkligen moter organisationens behov.

3.1.1 Nyckeltal

En viktig del i att méta immateriella resurser ar att anvanda nyckeltal. Enligt Catasus, Grojer,
Hogberg och Johrén (2008:12f) gar det inte att styra ett foretag eller en organisation direkt
mot framgang men det gar emellertid att styra pa faktorer som kan antas leda till framgang.
For att styra i ratt riktning behover organisationer besvara ett antal fragor gallande var de ar
idag, vart de vill och hur de ska na dit. For att besvara dessa fragor ar matning och definierade
matt lampliga metoder, vilket gor nyckeltal relevanta for organisationen. Ett nyckeltal ar ett
numeriskt varde som beskriver verkligheten sasom den uppfattas i organisationen. Nyckeltalet
ska vara ett tal som intresserar mottagaren, vilket asyftar att talet ska astadkomma en reaktion
och paverka mottagarens tankar. Vidare ar nyckeltalet en forenkling av verkligheten eftersom
talet inte kan visa pa alla komplexa relationer och den skiftande kontext som rader i en
organisation. For att fa ut sa mycket information som mojligt av ett nyckeltal bor det
dessutom stéllas i jamforelse med nagot, exempelvis kan nyckeltalet sjukfranvaro redovisas
som antalet sjukdagar per anstalld (Catasus m fl. 2008:16f).

Nyckeltal kan fungera som en utgangspunkt for att beskriva komplexa fragor. Den har
utgangspunkten kan vara borjan pa en historia som kan beréattas kring nyckeltalet for att vacka
mottagarnas intresse och saledes leda till fortsatt analys och handling (Catasts m fl. 2008:19).
Organisationer anvander sig ofta av en kombination av olika nyckeltal. Det &r av vikt att inte
se nyckeltal som isolerade ifran varandra utan forsoka hitta samvariationer som kan ge
djupare forklaringar och battre beslutsunderlag (Johanson & Johrén 2007:77f).

3.1.2 Svéarigheter med att mata immateriella resurser

Beroende pa bland annat organisationers skilda fokusomraden, branscher och férutsattningar
fungerar nyckeltal battre eller sémre. Nér ett nyckeltal uppfyller ett 6nskat behov, det vill sdga
ar lampligt att anvidnda 1 en specifik situation, kallas det “ideal for nyckeltal”. Det finns dock
ett antal problem i anslutning till anvandande av nyckeltal som kan innebéara svarigheter med
att idealen uppfylls (Catasts m fl. 2008:123f). Nagra av dessa kommer att ber6ras nedan.

Ett problem handlar om sjédlva definitionen av de aspekter organisationen vill méta. | vissa fall
finns det inga data att ta fram som mater just det som asyftas. Istallet kan organisationen
anvanda ett sa kallat surrogatnyckeltal som inte beskriver exakt samma sak men som kan ge
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indikationer om det organisationen egentligen vill mata (Catasis m fl. 2008:135f). Da
nyckeltal ar forenklingar av verkligheten, som antingen kan vara sann eller konstruerad,
skapas en problematik kring anvéndandet av nyckeltal. En férenkling gor att endast delar av
en helhet uppmérksammas och ett genomsnitt kan bli den sanning som organisationen agerar
utefter. FOr att hantera problemet kan en organisation anvanda sig av flera nyckeltal som
beskriver den aspekt som ska belysas. Vidare kan problem uppsta nar nyckeltal blir for
omfattande och mottagaren far ta emot en stor mangd information som &r svar att hantera. Ett
informationsoverskott kan ge negativa konsekvenser i form av att hdmma beslutsfattandet
istallet for att underlétta det (Catasus m fl. 2008:28f).

3.2 Kommunikation i organisationer

For att fa en fungerande organisation dar samtliga medlemmar samarbetar for att losa
uppgifter samt arbetar mot samma mal maste organisationen praglas av en tydlig
kommunikation. Kommunikation kan forklaras som en fortldpande process dar medarbetare
uppratthaller och forandrar organisationen genom att kommunicera, det vill saga utvaxla
information, med individer saval internt som externt (Jacobsen & Thorsvik 2008:293ff).

Kommunikation i organisationer kan vara formell eller informell. Formell kommunikation
asyftar kommunikation som ar direkt relaterad till verksamheten och dess arbetsuppgifter. Har
avses samtal i planerade motessammanhang eller liknande som  behandlar
organisationsspecifika fragor. Vidare & kommunikation i samarbeten mellan medarbetare
eller grupper av medarbetare att betrakta som formell. Formell kommunikation kan ske
antingen vertikalt eller horisontellt, dar det forstndmnda avser att kommunikation sker i rakt
nedatstigande led i en tydlig hierarki. Horisontell kommunikation innebér att kontakten sker
mellan de individer som arbetar inom samma avdelning och med detta agerar inom samma
eller likvardigt yrkesomrade. Studier har visat att kommunikation &r rikast mellan
medarbetare pa samma avdelning och att kommunikationen avtar i betydande utstrackning nar
en formell organisationsgrans korsas. Det kan forklaras med att personer inom samma enhet
skaffar gemensamma intressen och erfarenheter som bidrar till 6msesidig forstaelse.
Dessutom har dessa individer ofta likvardig kompetens vilket ger dem ett gemensamt sprak
och gemensamma symboler som gor att samtal kan foras utan storre missforstand (Jacobsen &
Thorsvik 2008:309f).

Nar avdelningen for HR-fragor anser att en insats rérande personalen bor genomforas maste
séttet att kommunicera beaktas. Det &r i regel inte tillrackligt att presentera ett bra underlag
for ledningsgruppen for att fa resurser tilldelade. Nagot som ocksa maste beaktas ar en god
marknadsforing for projektet, vilket innebér att forslaget maste saljas in till kollegorna for att
fa effekt. Med detta i atanke maste anstéallda som arbetar med HR-frdgor kommunicera sina
forslag sa att de far en framtradande plats pa ledningens agenda eftersom forslagen sannolikt
kommer att strida om sin plats med andra konkurrerande alternativ. Organisationen kan i
darfor ses som en marknadsplats for idéer (Storey, Wright & Ulrich 2009:159f).

Storey et al (2009:160) presenterar tre olika tekniker for att vinna ledningens uppmérksamhet
och beslut. Teknikerna benadmns &tgarder for paketering, involvering och process. Atgérder
for paketering asyftar hur idéer kan férpackas for att bli mer tilltalande, angeldgna och
accepterade. HR-personalen kan exempelvis anvéanda sig av manga figurer och diagram samt
formedla sin presentation i en logisk foljd. Dessutom bor forslagen kopplas ihop med bland
annat lénsamhet, marknadsandelar och organisationens image. Atgarder fér involvering
asyftar pa vilket satt relationer och strukturer kan anvandas for att fa genomslag for idéer. Det
kan exempelvis handla om att klargora forslaget med nadrmsta chef innan det presenteras for
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ledningen samt att anpassa forslaget gentemot intressenters engagemang. Teknik avseende
processen ror forberedelse, timing och grad av formalitet. Med detta att samla in
bakgrundsinformation om kontexten samt forsta organisatoriska natverk och strategiska mal.
Det ar dven av vikt att kanna av nar det ar lage att halla tillbaka eller ge patryckningar for sitt
forslag (Storey et al 2009:160f).

3.3 Strategic Human Resource Management (SHRM)

Dagens afféarsklimat krdver att organisationer hittar satt att snabbt anpassa sig efter férandrade
behov och krav i omgivningen. For att kunna uppfylla de nya kraven behdver organisationer
utveckla langsiktiga, strategiska forhallningssatt snarare an kortsiktiga losningar. Ett sadant
strategiskt fokus &r noddvéandigt i organisationens alla funktioner (Becton & Schraeder
2009:11). Begreppet strategi asyftar de specifika tillvdgagangssatt en organisation anvander
sig av for att hantera de problem den moter i sin omgivning. Ett vanligt férekommande
problem ar 16nsamhet. For att vara l6nsam maste organisationen utveckla lampliga mal samt
finna manskliga och icke manskliga resurser som hjalper till att uppna malen. Boxall och
Purcell (2003:45) havdar att en effektiv HR-strategi dar en noédvandig forutsattning for att
organisationen ska uppna lonsamhet. Aven Cascio (2000:321) pastdr att ratt hantering av
maénskliga resurser kan generera konkurrensfordelar och 6kad vinst. Med den bakgrunden blir
begreppet Strategic Human Resource Management, SHRM, aktuellt att belysa.

For att kunna redogora for SHRM é&r det forst l&mpligt att precisera vad begreppet HRM
innebar. Human Resource Management, HRM, kan definieras som alla de aktiviteter i en
organisation som handlar om att leda och forvalta forhallandet mellan de anstéllda och
organisationen (Boxall & Purcell 2003:1ff). SHRM gar ut pa att integrera HR-strategier med
den Overgripande verksamhetsstrategin och kraver saledes att HR-avdelningen har en
helhetsbild av organisationen (Boxall & Purcell 2003:47). Vidare handlar SHRM om hur HR-
strategier kan skapa en oOkad effektivitet genom att sakerstdlla att organisationens
humankapital bidrar till de 6vergripande affarsmalen (Becton & Schraeder 2009:11f).

Vad skiljer dd@ SHRM fran traditionell HRM? Skillnader finns bland annat i syn pa
organisationen, process/resultatfokus, risktagande och HR-system. Gallande syn pa
organisationen ar en allman uppfattning att HR-personer saknar en helhetssyn pa
verksamheten och agerar isolerat ifran de andra avdelningarna. I SHRM galler att de som
arbetar med HR-fragor maste forstd verksamheten och affarerna samt anvanda den forstaelsen
for att motivera beslut och atgarder. Traditionellt HRM-arbete fokuserar framst pa processer
medan SHRM fokuserar pa det resultat processerna leder till. For att kunna gora det senare
kravs att de som arbetar med HR-fragor lar sig att méata effekterna av sina processer samt
visar hur de skapar varde till organisationen och bidrar till uppfyllandet av strategiska mal.
Nar det kommer till risktagande medfér SHRM att HR-personer maste ha en vilja att testa nya
saker och att méta de nya utmaningar som den globala miljon medfér. Traditionell HRM kan
a sin sida bedrivas nar organisationer verkar i en relativt stabil miljo. Skillnader finns ocksa i
HR-system och det kan da sagas att traditionell HRM innebéar standardiserade
tillvagagangssatt och en idé om att “one size fits all”. Eftersom sidana standardiserade
tillvagagangssatt anses ineffektiva innebar SHRM istéllet att skraddarsy HR-aktiviteter for att
mota de varierande krav som finns i en organisation (Becton & Schraeder 2009:14f).
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Nyckelfaktorer Traditionell HRM SHRM

e Standardiserade e  Skraddarsydda aktiviteter
tillvagagangssatt for att méta
HR-system e  ”One size fits all” organisationens krav
e Saknar helhetssyn e Forstaelse av
. o verksamheten och
Syn pa organisationen e Agerar isolerat ifrdn andra affarsnyttan
avdelningar

e Anvander forstaelsen for
att motivera beslut

e  Lagt risktagande e Hogt risktagande
Risktagande e Verkar i stabila miljoer e Vilja att testa nya saker
som samhallsférandringar
medfor
e Fokus pa processen e  Fokus pa resultat
Process/resultatfokus o  Mater effekter av
processer for att pavisa
vardeskapande

Figur 1. Tabell dver skillnader mellan traditionell HRM och SHRM, modifierad av studiens forfattare (Becton &
Schraeder 2009:13).

Organisationer kan ha mycket att vinna pa att implementera SHRM. Forskning visar att
SHRM har positiva samband med exempelvis vinst, forséljning per anstalld, anstalldas
attityder och bibehallande av kunder (Becton & Schraeder 2009:11ff). Dock visar
undersokningar att fa HR-avdelningar har nétt den strategiska niva som kravs for att bidra till
organisationens affarsmal. En orsak &r sannolikt svarigheten i att genomféra den stora
forandring som kravs for att ga ifran den traditionellt byrakratiska HR-rollen till att bli en
strategisk affarspartner. HR-funktionen har inte alltid kapacitet att genomfora en sadan
forandring, eller sa kan det finnas en troghet i organisationen som motverkar forandring i
stort. Det kanske storsta hindret for 6vergangen till SHRM &r att HR-personer traditionellt sett
fokuserat alltfor mycket pa administration samt att HR-avdelningen saknar en formaga att
tydligt mata hur deras aktiviteter paverkar organisationen. Det kan leda till att avdelningen
uppfattas ha en operativ roll snarare an en strategisk affarspartner (Becton & Schraeder
2009:12).

| studien kommer ovanstaende teorier att ligga till grund for analys av den insamlade empirin.
Tillsammans kan teorierna bidra till en beskrivning av hur samhallsforandringar och ett
hardare affarsklimat motiverar métning och uppféljning av personal, samt hur en sadan
matning kan genomforas.
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4. Metod

Metodavsnittet syftar till att vagleda lasaren genom de val som gjorts angaende studiens
genomforande. Aspekter sasom metodologiskt tillvagagangssatt, urval och verktyg belyses.
Dérutover forklaras vilka forskningsetiska aspekter som tagits hansyn till samt vilka kritiska
reflektioner som kan riktas mot studien.

4.1 Metodologiskt tillvagagangssatt

| studien har vi anvant oss av kvalitativ metod. Anledningen till det metodvalet framfor
kvantitativ metod grundades i var onskan att kunna skapa en bild av deltagarnas egna
uppfattningar om deras organisationers arbete med métning och uppféljning av sin personal.
Utifran deltagarnas berdttelser ville vi sedan gora tolkningar och kopplingar som kunde leda
till mer generella samband. For det dndamalet ansdg vi kvalitativ metod vara den mest
optimala, eftersom den mojliggér en djupare forstaelse av sociala fenomen. Dessutom kan
forskaren studera objekt och manniskor i deras naturliga miljo for att sedan ndrma sig amnet
som &r av intresse pa ett tolkande satt (Ryen 2004:16). Vidare fokuserar kvalitativ metod pa
detaljer och skiftningar samt det unika hos varje uppgiftslamnare (Jacobsen 2000:142), nagot
vi fann vasentligt nar manniskors subjektiva verklighet skulle skildras.

| studiens forsta skede, da en problemformulering skulle skapas, var vi inte helt sakra pa vad
undersokningens fokusomrade skulle vara. Tanken var forst att undersoka personalbokslut
och hur det anvands i organisationer. Efter att ha varit i kontakt med ett antal organisationer
framkom dock att just termen personalbokslut idag inte anvands i sérskilt stor utstrédckning,
varfor vi fick andra var problemstallning till att fokusera mer dvergripande pa matning och
uppfoljning av personal. Saledes visade det sig att en flexibilitet i den teoretiska ansatsen var
av betydelse i var undersokning. Darmed fick vi ytterligare ett skél att valja kvalitativ metod,
eftersom den anses vara flexibel pa sa satt att den ursprungliga problemstéllningen kan &ndras
efterhand som ny information delges studien (Jacobsen 2000:142f).

Med bakgrund av att organisationer upplevdes ha slutat att anvanda sig av personalbokslut
hade vi en foraning om att sattet att arbeta med métning av personalfaktorer ar under
forandring. Vi ville darfér genom att studera organisationer i verkligheten finna monster i
dagens och framtidens satt att méta och folja upp sin personal. For att kunna undersoka
organisationerna pa ett sa objektivt satt som majligt ville vi undvika en forforstaelse, vilken
hade kunnat skapas om vi studerat litteratur innan intervjuerna genomfordes. Saledes skedde
datainsamlingen i denna undersokning med en induktiv ansats som &r en vanlig ansats i
kvalitativa studier. En induktiv ansats innebdr att verkligheten bemdts nastintill utan
forvantningar for att i ett senare skede kopplas till relevanta teorier (Jacobsen 2000:35).
Vidare innebér induktion att forskaren undersoker en méngd enskilda fall for att kunna havda
generellt giltiga samband (Alvesson & Skoéldberg 2008:55), vilket var vad vi stravade efter att
kunna gora.

4.2 Urval

Vi ansag att det centrala i studien var att hitta organisationer som genomfér matning och
uppfoljning av personal, oavsett vilken bransch organisationen verkar inom. Ddaremot
undersoktes bade privata foretag och offentliga organisationer da verksamheter inom bada
dessa organisationsformer arbetar enligt vart amnesomrade. Nar urvalet gallande
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organisationer hade faststallts kan det s&gas att vi valt inom vilken milj6 studien skulle
genomforas. | kvalitativa studier ar ett sadant val av vikt for att darefter kunna valja vilka
personer som ska intervjuas. Gallande valet av intervjupersoner framhalls att det i kvalitativa
studier inte finns nagot skal att géra slumpmaéssiga urval av intervjupersoner. Det &r istallet
betydande att respondenterna kan ldmna redogdrelser som é&r relevanta for studiens
problemstélining (Ryen 2004:71ff).

Vi kontaktade foretag i framforallt Goteborg, men ocksa i Stockholm, som vi ansdg vara av en
storlek att de kunde tdnkas ha tid och resurser att arbeta systematiskt med métning och
uppfoljning av personal. Flertalet uppringda personer, 23 stycken, svarade att deras
organisationer inte arbetar med nagon systematisk méatning och uppféljning av sin personal.
Flera av dem uppgav dock att det finns med i deras planering att framover arbeta mer aktivt
med frdgan. Av 30 samtal svarade saledes representanter ifran sju organisationer att de
genomfor en systematisk métning och uppféljning av sin personal, varav samtliga svarade ja
till att medverka i studien. Fem av dessa representanter tillhérde privata foretag och tva
arbetade i offentliga organisationer. Sex respondenter var anstéllda pa personalavdelningen i
respektive organisation och hade insyn i amnesomradet. Den sjunde respondenten arbetar som
extern HR-konsult och har saledes insyn i andra organisationers arbete. Av de sju
respondenterna var fyra personalchefer/personaldirekttrer, en personalspecialist, en intern
HR-konsult och en extern konsult inom omradet. Att respondenterna befann sig pa olika
nivaer berodde pa att organisationernas struktur och ansvarsomraden skilde sig at, och var
alltsa inget medvetet val fran var sida.

Angaende antalet intervjupersoner sa valde vi att intervjua en person i varje organisation. Vi
ansag det mest relevant for studiens generaliserbarhet att fa en bild av flera organisationers
arbetssatt snarare an att intervjua ett flertal individer inom samma organisation. Dessutom
upplevde vi att respondenterna gav ungefar liknande svar redan efter ett fatal intervjuer,
varfor antalet intervjupersoner ansags vara tillrackligt. Enligt Ryen (2004:78, 86) ger stora
urval inte nodvandigtvis béttre data &n sma, snarare kan mindre urval vara att foredra pa
grund av tidsatkomst och ekonomi. Kvalitativa studier bygger ofta pa nagra fa snarare &n
valdigt manga undersokningspersoner, och studentuppsatser omfattar vanligtvis mindre an tio
respondenter (Ryen 2004:78, 86). Det viktiga i urvalets storlek anses vara att man vid en viss
punkt nar en sa kallad mattnadspunkt dér nya intervjuer inte ger s mycket nytt (Kvale 1997 i
Ryen 2004:86).

4.3 Verktyg

For att inte lasa eller hindra respondenterna ville vi anvanda en intervjuform som
mojliggjorde en spontanitet i vilka fragor som stélldes, beroende pa vad respondenten hade att
beratta. Daremot fann vi det nodvandigt att ha nagon form av struktur i intervjuerna for att
sedan kunna jamfora och analysera respondenternas svar. Vi ansag att det mest optimala valet
var den semistrukturerade intervjun, vilken innebdr att forskaren har en viss teoretisk och
empirisk kunskap om undersokningsomradet men dnda ar 6ppen for nya synvinklar som
respondenten delger. Intervjuerna véagleds med hjalp av en intervjuguide som sékerstéller att
det valda @mnesomradet belyses i den omfattning som 6nskas (Andersen 1998:162).

Samma intervjuguide anvéandes i samtliga sju intervjuer. Detta for att kunna finna teman, se
samband och dra generella slutsatser utifran respondenternas svar. Intervjuguiden bestod av
sex Overgripande och relativt dppna fragor. Dessutom fanns ett antal underfragor, vilka
stalldes i de fall da respondenten pratade om andra saker an undersokningsamnet eller inte
gav enligt oss tillrackligt utforliga svar. Vid framtagande av intervjuguide framhalls att en lag
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grad av struktur bor véljas om syftet med undersékningen ar att fanga respondentens
perspektiv och kontext. Risken med att i en sadan undersokning ha en alltfor strukturerad
intervju ar att viktiga fenomen kan missas och att mojligheten till interaktion gar forlorad
(Ryen 2004:44). Vi stravade efter att utforma intervjufragorna pa ett sadant satt att de inte
inneholl nagra tolkande formuleringar. Vi forsokte ocksa att inte uttrycka nagra tolkningar av
respondenternas svar under intervjuerna. Det poédngteras i litteraturen att intervjuaren inte ska
tvinga pa andra sina kanslor eller tolkningar utan halla sig till uppgiften att undersoka
respondentens uppfattning om den sociala vérlden (Ryen 2004:53).

Vi valde att spela in alla intervjuer och aven fora anteckningar for att skapa béasta
forutsattningar for tolkning och analys av materialet. Ryen (2004:56) skriver att inspelning
tillsammans med anteckningar ar en bra metod for att fa med all empiri samt att
forfaringssattet mojliggor ett larande om hur den egna intervjutekniken kan forbéttras.

4.4 Forskningsetiska aspekter

”Med etik menas den medvetna bearbetningen av de principer, védrderingar och normer
(handlingsregler) som ingar i moralen. Moral kan vi definiera som det beteende som
efterstravas och som baseras pa forestallningar om vad som &r ratt och fel. Det betyder att vi
méste diskutera forskningsetik i anknytning till de allmidnna moraluppfattningarna”
(Halvorsen 1992 i Andersen 1998:245).

Som synes i citatet ovan ar sa kallad forskningsetik en viktig fraga i all forskning. Vi stravade
efter att tanka etiskt i hela var undersokningsprocess. Alla respondenter stéllde upp frivilligt i
studien i och med att de svarade ja eller nej till medverkan, efter att vi presenterat oss och var
undersokning. Enligt Vetenskapsradet (2011:16) ror en av huvudfragorna i forskningsetik
méanniskorna som deltar som forsokspersoner eller informanter. Nar en undersokning tar fart
maste forskaren informera respondenten om undersékningens syfte och under vilka villkor
respondenten medverkar (Andersen 1998:248). Nar intervjuerna val genomférdes upprepade
vi studiens syfte samt informerade om konfidentialitet, det vill sdga att inga person- eller
foretagsnamn skulle komma att redovisas i slutresultatet eller pa annat satt aterges av 0ss. Vi
fragade ocksa alla respondenter om de godkénde inspelning av intervjun och upplyste om att
inspelningen i sa fall endast skulle anvandas i syfte att kunna aterge det som sagts pa ett
korrekt satt. Alla respondenter godkande inspelning. Enligt Andersen (1998:248) ska
informationen till respondenterna forklara att medverkan ar frivillig och att respondenten
besitter ratten att avbryta medverkan under processen om sa dnskas. Ett ytterligare krav som
ska beaktas &r konfidentialitetskravet som innebédr att medverkande respondenter ska
anonymiseras i den grad att enskilda individer inte kan identifieras av utomstaende personer
som tar del av forskningsresultatet.

4.5 Analytiskt tillvagagangssatt

For att behandla den empiri vi samlat in genom intervjuer bérjade vi med att transkribera det
inspelade materialet. Anledningen var att vi ville ha mojlighet att pa ett enkelt satt kunna fa en
Overblick dver samtliga sju intervjuer. Med detta kunde vi finna monster i respondenternas
svar och pa sa satt skapa kategorier, teman, ifran materialet. Vi fann det av vikt att finna
monster i materialet for att inte riskera att fasta alltfor stor vikt vid och bygga antaganden pa
enskilda citat. Kategoriseringen gick till sa att vi fargkodade det transkriberade materialet
utifran tre stycken teman som vi funnit. Vart tillvagagangssatt far stod i litteraturen dar det
framhavs att nar insamlad data ska analyseras ar det av vikt att se det utforskade omradet
utifran en helhet for att kunna identifiera de viktigaste delarna. Avsaknad av en
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helhetsforstaelse gor det svart att valja ut de relevanta delar som ska undersokas narmare och i
sin tur ge svar pa undersokningens ursprungliga problemformulering. En helhetsforstaelse
skapas lattast genom att l4sa igenom det insamlade materialet och vélja ut situationer som kan
kanneteckna huvudintrycken och darefter bilda teman utifran dessa (Halvorsen 1992 i
Andersen 1998:197).

Efter att ha tematiserat materialet kopplade vi respektive tema till relevanta teoretiska begrepp
och forklaringar ifran litteraturen. Genom att koppla identifierade teman till var teoretiska ram
kunde vi finna gemensamma drag och aspekter. Dessa resulterade bland annat i en egen
utformad modell som kan visa pa vara tolkningar av studiens resultat. Tillvagagangssattet att
sammankoppla empiri och teori kan anses ha gett studien ett analytiskt djup. Det kan uppnas
nar forskaren gar langre &n att endast aterge respondenternas svar. Om forskaren nojer sig
med att endast beskriva de data som framkommit under intervjuer kan inte det dnskade
analytiska djupet nas. For detta kravs en sammankoppling mellan respondenternas svar och
tidigare anvanda teorier (Ryen 2004:131f).

Vi har valt att separera redovisningen av empiri och analys, for att géra det tydligt for lasaren
att analysen ar vara tolkningar av det empiriska resultatet. En separation underlattade aven en
korrekt atergivning av respondenternas beréttelser och citat.

4.6 Kritiska reflektioner

Kvalitativa undersokningar kan paverkas av det personliga momentet i samband med
tillvagagangssatt och insamling av material. Med detta ar det av stor betydelse att forskare
innehar ett kritiskt forhallningssatt (Andersen 1998:207). Nedan foljer darfor en diskussion
om studiens svagheter.

Ett problem med kvalitativ forskning handlar om kvaliteten pa data, vilken kan diskuteras
genom att anvanda begreppen reliabilitet och validitet. Reliabilitet syftar till att
undersokningen ska vara tillforlitlig och trovérdig, vilket innebar att ett liknande resultat ska
kunna uppnas vid ett senare tillfalle om samma forutsattningar galler. Undersokningen ska
darmed vara fri ifran slumpmassiga matfel. Med validitet menas giltighet och relevans, vilket
innebdr att mata det som avses att mata (Jacobsen 2000:21f).

En kvalitativ artikel eller uppsats redovisar normalt sett inte hela datamaterialet, varfor lasaren
ar utldmnad till forskarens tolkningar. Vissa kvalitativa forskare anser darfor att reliabilitet
inte ar applicerbart i kvalitativa metoder eftersom den studerade sociala verkligheten inte
inrymmer nagra matbara stabila forhallanden. Det finns dock metoder som kvalitativa
forskare kan anvanda sig av for att hdja reliabiliteten i en undersokning. Det handlar
exempelvis om att undvika slarviga anteckningar som leder till missforstand i intervjuer
(Ryen 2004:142). Vi anser att reliabiliteten i var studie héjdes genom anvandandet av
bandspelare som mojliggjorde en noggrann transkribering. Vidare deltog vi bada vid alla
intervjuer dar den ena ansvarade for att stalla fragor och den andra for att anteckna.

Studiens validitet kan anses diskuterbar eftersom vi inte kan garantera sanningshalten i vara
data da den bygger pa respondenternas subjektiva berattelser. Da intervjuernas resultat har
uppvisat liknande monster kan det dock antas att vi genom studien har undersokt det vi fran
borjan avsag. Vidare bestar var analys av tolkning av insamlad data, vilket medfor en risk for
att vi missforstatt respondenterna. Enligt litteraturen handlar den bristande validitet som
ibland delges kvalitativa studier om deras tendens att inte redovisa eller diskutera avvikande
fall, vilket paverkar sanningshalten negativt (Ryen 2004:16f). For att hoja validiteten stravade
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vi darfor efter att tydligt redovisa de fall da det endast var ett fatal respondenter som delgivit
en viss information, istallet for att generalisera och darmed missvisa l&saren.

Avslutningsvis kan problem uppstd i intervjuer da intervjuaren och respondenten har
svarigheter att forsta varandra genom att de inte anvander sig av samma vokabular. For att
intervjun ska fungera optimalt maste forskaren kanna till de uttryck och termer som anvands i
den kultur som respondenten verkar i (Ryen 2004:53). Vi sag inte skillnader i vokabular som
nagon direkt svarighet i vara intervjuer. 1 och med att vi utbildar oss inom det
personalvetenskapliga omradet, och vara respondenter arbetar inom samma omrade, ansag Vi
oss i hog grad forsta de termer och fackord som anvéndes. | de fall da interna forkortningar
och termer forekom sag vi till att fa dessa forklarade for oss.

Metodavsnittet har forhoppningsvis gett lasaren en forstaelse for studiens genomférande och
de aktiva val som gjorts av bland annat intervjupersoner och verktyg. En sadan forstaelse ar
av vikt for att som utomstaende kunna satta sig in i studien och finna ett varde av dess
resultat. Nar lasaren nu gar vidare till att lasa studiens resultat har metodavsnittet gett en
introduktion om vad som har undersokts i intervjuerna och hur resultatet presenteras.
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5. Empiri

| avsnittet redovisas det empiriska material som samlats in genom de sju intervjuerna.
Materialet presenteras utifran ett antal moénster som kunnat urskiljas. Dessa ménster har tagits
fram genom att skillnader och framforallt likheter i respondenternas svar har studerats och
sammanstallts i nedanstdende underrubriker. Se fotnot for de forkortningar som anvands for
respondenterna’.

5.1 Dagens sétt att mata och folja upp personal

| samtliga intervjuer framkom att organisationerna arbetar med framtagning och matning av
personalnyckeltal i nagon form. Organisationerna mater de nyckeltal som de enligt
arsredovisningslagen ar skyldiga att redovisa arligen. Utéver dessa genomfor samtliga
organisationer ndgon form av medarbetarundersokning, aven kallat N6jd Medarbetar Index
(NMI), som syftar till att visa hur v&l medarbetarna trivs i sin organisation. Andra
personalnyckeltal som mats ar bland annat antal medarbetare per chef, kostnader for
utbildning, antal rekryteringar och antal praktikanter som har blivit anstillda. Tva av
organisationerna fokuserar framst pa halsobaserade nyckeltal vilka syftar till att synliggora
hur personalen mar. Dessa nyckeltal ssmmanstélls och redovisas i sa kallade hélsobokslut.

En av respondenterna utvecklar resonemanget om vikten av att mata nyckeltal som inte har
direkt med pengar att gora. Enligt respondenten &r det viktigt att méta individens upplevelse
av exempelvis en utbildning eftersom organisationen pa sa satt kan sakerstélla att individen
kommer att applicera den nya kunskapen i sina arbetsuppgifter.

Vi har en sexgradig skala som ar en upplevelseskala kan man sdga, och det som &r viktigt om vi
pratar om de nyckeltalen som inte har med pengar att géra da, dar ar det viktigt for oss att vi mater
personens upplevelse. Dar har vi definierat att upplever man négot sjalv s ar det vad man kan
prestera (R5).

Ett flertal respondenter beskriver férdelar med att kombinera och korrelera nyckeltal. Det
uppges fordelaktigt bade att korrelera olika personalnyckeltal, for att uppméarksamma
samband och faktorer som tidigare inte kunnat forutses, samt att kombinera de mjuka
nyckeltalen med de mer ekonomiskt harda nyckeltalen. Arbetssattet syftar till att fa ut sa
mycket som majligt och att kunna se pa skillnader och samband, exempelvis att en enhet som
har fler medarbetare per chef &n en annan enhet ar mindre l6nsam.

...det #r liksom ingen som ifragasatter ekonomiska nyckeltal och da kan man se, &r det ndgonstans
det finns nagon skillnad i I6nsamhet dar det ar fler per chef, s& kan man pa nagot satt korsbefrukta
det har s& man kan fa ut ganska mycket av det (R6).

En annan fordel med att anvanda nyckeltal for att mata sin personal uppges av en majoritet av
respondenterna vara att nyckeltalen kan jamforas Over tid i den interna organisationen, for att
visa pa forandringar och tendenser. Darutéver uppger ett par respondenter att de &ven
anvénder nyckeltalen for att jamfora sig med andra organisationer i branschen. Det uttalas
dock svarigheter med att jamfora nyckeltalen externt, dels for att alla organisationer inte har
ett uppfoljningsarbete som gar att jamfora sina nyckeltal mot och dels for att organisationer
arbetar med métning pa olika sétt.

! Respondenterna bendmns R1-R7. Ingen atskillnad gérs mellan respondenternas titlar p& grund av att de verkar
inom samma arbetsomrade och titlar kan i denna studie likstallas.
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Manga ganger ar det sa att man jamfor dpplen och paron, man redovisar inte pa samma sétt (R2).

| intervjuerna framkom att méatning och uppféljning av personalnyckeltal sker mer eller
mindre systematiskt och att manga annu ar i startskedet av ett nytt satt att mata. Flera
respondenter poangterar att det gar mode och trender i personalarbete och att ett omfattande
personalbokslut kan ses som en modefluga pa 90-talet. De respondenter som tidigare anvande
sig av omfattande personalbokslut anser att det bara var ett dokument for HR-avdelningens
intresse. En respondent belyser personalarbetets trender:

Det har med bokslut det ar ju lite passé, det ar lite 90-tal, det ar inte inne. Man kallar det inte ens
personalavdelningar langre, nu &r det sa hippt med HR och allting sadant. Det ar ungefar som att
ga med trapesbyxor nar alla andra gar med slim (R1).

Vi brukade jobba med valdigt mycket bokslut hér, vi hade ett arbetsmiljéarsbokslut och vi hade ett
utbildningsarsbokslut. Men vi har liksom slopat dom, for att vi kanner att det & mest for
personalavdelningens egen skull, det & mycket béttre att vi forsoker integrera det har i allting
annat (R5).

5.2 Att arbeta med malstyrning utifran ett helhetsperspektiv

En gemensam namnare for samtliga intervjuer &r att respondenterna ser matning av
personalrelaterade faktorer som ett strategiskt instrument for malstyrning. En uppféljning av
de organisationsspecifika faktorer som valts att méta fungerar som ett avstamp for att planera
framat. Planeringen kan asyfta saval att fortsatta med det som organisationen redan gor bra
som att positionera om sig for att skapa battre resultat nasta gang. Med utgangspunkt i
kvantitativ data som tagits fram far organisationen en battre forstaelse for vilka atgarder som
behdver vidtas for att na de dvergripande malen.

Flera respondenter namner den kommande generationsvaxlingen som ett omrade dar
organisationen behover arbeta med matning och malstyrning eftersom en generationsvéxling
kan innebdra en mojlighet om den planeras ratt, exempelvis genom en systematisk
kompetensforsorjning.

Jag tror att det framsta syftet ar att faktiskt ha koll pa sin egen verksamhet. Att ha koll pé& vilka
fragor ska man fokusera pa rent langsiktigt. S& det handlar valdigt mycket om verksamhets-
styrning, strategi, genomfora ratt atgarder for har du inte koll pa laget, vet du inte hur det ser ut sa
famlar du i morkret, du gissar. Méter du inte sa vet du inte (R6).

Samtliga respondenter pekar pa att HR-avdelningen idag blir allt mer integrerad i
verksamheten, vilket ses som en avgodrande faktor for att kunna bidra till organisationens
overgripande mal. HR-avdelningen arbetar idag inte lika mycket med administration utan ses
som en drivande enhet som ska vara med och leverera resultat. Nar HR-avdelningen
exempelvis genomfor insatser som syftar till att skapa n6jda medarbetare ar en viktig aspekt
att insatserna ska bidra till affarsnyttan. For att fa ndjda medarbetare som stravar mot samma
mal behovs delaktighet, majlighet till paverkan, transparens och kompetensutveckling, vilket
alla ar HR-fragor. | och med det lever inte langre HR- och verksamhetsperspektiv isolerade
fran varandra. Ytterligare ett exempel pa HR-avdelningens okade integration i verksamheten
ar vid forvarv av nya bolag. En respondent sager:

Det ar ju inte bara en ekonomisk fraga, det man gor ar ju att man koper en kultur, ett antal
manniskor som ska in och det blir ju jattemycket problem bade i form av avtal, villkor som
kommer in som man inte tittat pd innan. Men ocksa av méanniskor som &r vana vid att jobba pa ett
satt och i en kultur och sadar, sd darfor ar det en jatteviktig del for oss att vara med i som man
kanske inte har sett tidigare (R4).
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Nar HR-avdelningen integreras i verksamheten i storre utstrdckning betonar flertalet
respondenter att HR-personer bor arbeta med ett ekonomiskt fokus for att forsta vilka
aktiviteter som &r mest l6nsamma. En respondent talar om personal som en tydlig ekonomisk
tillgang som behover styras med eftertanke for att skapa l6nsambhet.

... ekonomi det vet jag vad det betyder, det betyder hushallning med begransade resurser. Och jag
kan kanna sahar att jag har aldrig jobbat s& mycket med ekonomi som jag gor idag. Personal och
personalstyrning handlar i allra hogsta grad av hushallning. Hur vi far ett hallbart arbetsliv och hur
vi hanterar personalresursen pa basta satt och hur vi faktiskt valjer att styra i positiv beméarkelse
(R2).

5.3 En siffra ar en siffra

En majoritet av respondenterna anser att HR-avdelningen maste klara av att argumentera med
fakta, ekonomi och konsekvenser for att personalfragorna ska fa genomslagskraft och bli
prioriterade pa ledningens och styrelsens agenda. For att kunna presentera fakta beskrivs
nyckeltalen spela en betydelsefull roll. Genom att som HR-avdelning visa pd ekonomiska
vinningar, exempelvis genom att gora vad som bendmns Return On Investment, kan en
ledning och styrelse forsta vikten av en aktivitet. Ett exempel som ges av en respondent ar att
om HR-avdelningen vill lata personalen trdna pa arbetstid sa maste HR-personalen visa ett
kvitto pa insatsen. Avdelningen maste saledes kunna visa att effektiviteten 6kat och darmed
att investeringen Ionat sig. Genom matning och uppféljning anses det darmed att 6vriga i
organisationen far upp 6gonen for vilka omraden som behéver fokuseras pa just nu.

Det man méter och kan visa pa ar lattare att gora atgarder pa, &n att jag séger “vad séger ni ute i
organisationen ska vi jobba med férandringsledning kanske eller ska vi kora en kurs i
engelska?”(R3)

Jag vet inte hur jag skulle kunna agera i den rollen jag har utan nagot att luta mig mot, jag kanske i
sa fall skulle arbeta utifran mina egna antagningar, gissningar, kanske mina egna férdomar och
forestallningar om saker och ting. Det funkar inte riktigt. Det ar mycket lattare om man har
nagonting konkret som man kan luta sig mot, som man kan rakna pa, som man kan bevisa att saker
blir battre eller samre eller kostar eller inte kostar. Vad hander om vi inte gor detta, da kostar det si
och sa mycket, jaha hur vet du det? D& vet man. Det ar ett verktyg till att Gvertyga andra i
kommunikationen, att lyfta viktiga personalfragor (R1).

Flertalet respondenter patalar att nar det galler att Iamna fram fakta sa maste HR-avdelningen
anvanda siffror i spraket. Det framhavs att merparten av de interna intressenterna i
organisationen tilltalas av siffror, vilka skapar ett intresse.

Och ocksa upplever jag att det ar bra for det blir mycket mer konkret ndr man maste sitta en siffra
pé nagonting, nar nagonting ska omvandlas till en siffra, annars med ord kan man gora det mycket
fluffigare, slata over det eller gora det vassare. Men en siffra &r en siffra och ar det en fyra av en
sexgradig skala sa ar det en fyra, det finns inga men dar (R5).

For siffror ar ett sprak som alla kan prata, oberoende av om man sitter pd marknadsavdelningen
eller designavdelningen eller...sd forstar man siffror (R5).

En aspekt som belyses ar att det dock inte spelar ndgon roll hur duktiga representanter pa en
HR-avdelning ar pa att mata om inte HR-avdelningen &r forankrad och har ett gott anseende i
verksamheten. Att vara forankrad presenteras av tva respondenter som att arbeta operativt i
verksamheten och att finnas synlig i det dagliga arbetet. Dessutom framhalls att HR-
avdelningen ska jobba tillsammans med cheferna, fungera som ett stéd och bollplank samt
coacha snarare an att ta Over hela processer.
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Jag tror mycket pa att finnas nara i verksamheten och jobba tillsammans med cheferna ute sa att de
kanner att vi ar deras bollplank, att man finns dar, man har fokus, alltsd jag kanner att vi har fokus
mer pa att I6sa deras problem, hitta kreativa losningar pa satt att utveckla verksamheten mer det 4n
att vi har pekpinnar, lagar och regler (R4).

En respondent framhéver att humankapitalet i ett kunskaps-/tjansteforetag ar av stor betydelse
vilket gor att personalnyckeltal blir av allt storre vikt for att organisationer ska kunna uppna
sin strategi. Ytterligare respondenter utvecklar pastaendet och medhaller att personalen ar en
viktig resurs men att pastaendet latt blir en klyscha och att det inte racker att vara medveten
om resursen. Organisationen maste dven forstd att en effektiv styrning av personalen
genererar konkurrensfordelar. Medarbetare som ar motiverade, mar bra och &r stolta 6ver sitt
uppdrag presterar bra. Saledes blir styrning av personalen en ekonomisk fraga som kan skapa
I6nsamhet.

5.4 Presentation av nyckeltal och matningar

| samtliga intervjuer har det framkommit att HR-funktionen maste formedla nyckeltalen till
ovriga i organisationen pa ett tydligt satt for att uppna onskad effekt. Samtliga parter i
organisationen maste vara Gverens om vad som ska matas och av vilken anledning. Det
betonas dven vara av betydelse att berétta syftet till matningen for att ingen medarbetare ska
fa fel uppfattning och kanna sig utsatt och iakttagen.

Jag tror att du maste mita och du maste prata om det du mater. S& det ar lika mycket en
kommunikationsfraga ocksad. Du méste kommunicera att du méter, vad du mater och varfor du
maéter det (R3).

Flera respondenter ser en utmaning i att fa cheferna i organisationen att verkligen anvanda de
siffror och resultat av matningar som de far presenterade. Det beskrivs att HR-funktionen
maste stodja cheferna i hur materialet ska anvandas eftersom anstéllda utanfor HR-funktionen
inte besitter kunskapen att plocka upp en personalrelaterad siffra och veta hur den kan
anvandas. Darfor betonas att personalen inom HR-funktionen maste leverera material och
support, vilken kan variera i omfattning beroende pa chefernas kunskap och behov.

Ett satt att leverera material och support framhévs vara att askadliggora siffror och méatningar
pa ett tydligt satt. En respondent beskriver det som att anstéllda inom HR-funktionen behdver
vara bra pedagoger och med detta kommunicera siffror till cheferna s de forstar och kan
anvanda siffrorna pa ratt satt. Vidare betonar flertalet intervjuade att bilder, tabeller och
muntliga presentationer kan utgdra hjalpmedel i férmedling av nyckeltal. Det anses bli allt
lattare att gora sammanstallningar och bygga modeller i och med nya tekniska verktyg och
system. System kan for HR-avdelningen skapa bilder och grafer dver personalen precis som
pa ekonomisidan nar de mater resultat.

Vi har ju lange haft de har definierade nyckeltalen och sa har vi kunnat fa ut dem genom vart
I6nesystem men nar man far ut det sd ar det ju bara en massa siffror, man maste ju kunna
visualisera nyckeltalen for att kunna anvanda dem, for annars &r det ju ingen som férstar dem (R6).

Och da far man fram de har bilderna, s har otroligt bra. Nar man kan fa fram de har graferna pa
det har sattet sa forstdr man, och sa hdr gér man ju pd ekonomisidan nar man méter resultat och
kassaflode och intékter och kostnader (R6).

Ytterligare en aspekt som flera respondenter belyser i samband med att férmedla och
synliggdra nyckeltal for évriga organisationen, ar att koppla en aktivitet eller ett mal till
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respektive siffra som presenteras. Respondenterna ser en fordel med att kunna presentera sina
aktiviteter i samband med en siffra for att skapa ett okat intresse for de planerade insatserna.
Utan aktivitet finns enligt en respondent risken att cheferna inte anvénder resultatet utan
snarare bara iakttar det och hoppas att siffran ska bli béattre till ndsta matning.

...nyckeltalen héinger ihop med en aktivitet. S att hade jag bara kommunicerat nyckeltalen sa tror
jag inte heller att cheferna hade kunnat ta dem till sig, sa att de maste hanga ihop. Och
kommunicerar jag bara aktiviteten sa ser de inte riktigt uppfcljningen eller sa, men kommunicerar
jag aktiviteten tillsammans med nyckeltalet sa far man bada sidorna. Och da far det absolut bast
effekt. For de &r ju sa beroende av varandra, talet &r ju ingenting utan aktiviteten egentligen. Och
aktiviteten ar valdigt lang och luddig utan nyckeltalet (R5)

En respondent betonar ytterligare att det inte ar ndgon mening med att endast redovisa en
siffra pa exempelvis hog sjukfranvaro, om man inte har for avsikt att géra nagot at det.
Respondenten ger ett exempel pa aktiviteten stegraknartavling som kopplats till ett
halsorelaterat nyckeltal i organisationen.

5.5 Svarigheter med att mata

En majoritet av respondenterna uppger svarigheter i samband med att méata och folja upp
personal. Flertalet anser att tidsbrist kan utgora en svarighet. Matningarna behover planeras in
i god tid for att kunna skapa det statistiska underlag som kravs. Det framhalls att nya tekniska
HR-verktyg visserligen kan underlatta framtagandet av statistik, men att informationen blir
mer fyrkantig nar de som arbetar med HR-fragor inte manuellt tar fram underlaget.

Nar jag satt och plockade fram alla talen sjalv, da visste jag ju precis vad det var jag hade plockat
fram. Nar man far det fran ett system, det tar bara ett par klickningar men jag &r inte helt saker pa
att det jag far fram ar det jag vill mata (R5).

Ytterligare en svarighet som flera respondenter namner &r problemet att definiera de nyckeltal
som organisationen vill mata. Problemet forklaras bero pa att det finns ett antal olika satt att
definiera exempelvis antal anstallda, eftersom man ibland raknar antal huvuden, ibland antal
anstallda och ibland antal timmar som anstéllda har arbetat. Dessutom arbetar organisationer
idag med nya personalkategorier vilket leder till att det inte bara ar tillsvidare- och visstids-
anstallda som ska ta hansyn till, utan dven de som hyrs in via bemanningsforetag ska fangas
upp i systemet. Det upplevs vara svart att ta beslut i organisationen om man inte har en
konsekvent definition av det som ska matas. En respondent anser darfor att det &r battre for en
organisation att anvanda sig av ett mindre antal nyckeltal som har tydliga definitioner &n att
mata manga nyckeltal som inte lika effektivt kan anvandas i beslutsfattande.

Jag tror att det svaraste jobbet ar att definiera nyckeltal. Hur de ska utformas, alltsa det ar sa latt att
sdga att vi ska mita sjukfranvaro, jaha, varfor da? Och hur definierar man sjukfranvaro? Vad ar
korttid, vad ar langtid, alltsa definitionen av det. Nar vi pratar om det som &r sa basic, hur manga
anstallda &r vi, vad &r en anstélld? (R6).

Vidare belyser en respondent att det finns en svarighet i att nyckeltalen inte kan sdga nagon
absolut sanning. Darfor kan det vara svart nar matningar analyseras att veta vad som ar orsak
och vad som &r verkan, ”vad ar honan och vad &r &gget”. Respondenten menar att
organisationen darfor maste chansa att satta in atgarder utan att veta exakt var problemet
ligger. Det blir enligt respondenten en form av chansning i positiv bemérkelse.

Hellre mellan tummen och pekfingret &n ingenting alls (R2).
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5.6 Respondenterna siar om framtiden

Nar respondenterna reflekterar kring matning och uppféljning i framtiden tror flera, utifran
sina erfarenheter och verksamhetens utveckling, att det framover kommer att Idggas ett storre
fokus pa att rakna pa personal och sa kallade mjuka faktorer. En synpunkt som framkom var
att det vore méarkligt om stora insatser som ror personalen inte foljs upp &nnu mer eftersom
personalen ses som en stor kostnad och en stor inkomstkalla i alla bolag. Flera namner ocksa
att malstyrning i foretag kommer att bli allt viktigare. Malstyrningen bor genomsyra hela
organisationen, fran ledningen och ner till alla nivaer.

Jag tror pa att mata saker som kan integreras med de 6vergripande ekonomiska malen. For ar det
en verksamhet som &r vinstdrivande sa ar malet att 6ka ditt resultat, och da maste jag kunna
pavisa; hur ska HR vara med och oka resultatet? (R5).

Vidare framkom under intervjuerna att en grundférutséattning for att organisationen ska kunna
arbeta med mal ar att malen &r matbara. | och med detta uttrycker tva respondenter att
personalnyckeltalen ar — eller kommer att bli — lika viktiga som de finansiella nyckeltalen.

Jag tror att det kommer att vara sa att de har nyckeltalen kommer att bli sa viktiga som de
finansiella: det &r ju bara att titta pa om man tittar pa framtidsspanare och framtidsforskare sa séger
de att nasta era ar the human, de mjuka vérdena. Manniskors drivkrafter som kommer att vara det
viktiga och det gor ju att man behover ha andra former for att mita. Sa jag tror att det kommer ga
ganska fort faktiskt (R6).

Vi kanske kan hjalpas at att jobba for det, jag tror att de kommer att fa det. Darfor ar det ocksa
valdigt intressant, vi héller pa att ta fram en styrbok. Det ar nytt i (foretaget) att personal och
ekonomi star pa samma rad. Sé det haller pa att handa saker och vi 4r med da (R2).

Den presenterade empirin har syftat till att ge lasaren en grund i hur yrkesverksamma idag
arbetar med méatning och uppf6ljning av personal. Genom att ha tagit del av saval I6pande text
som citat kan lasaren sannolikt battre ta till sig den kommande analysen.
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6. Analys

| resultatet pekade vi pa ett antal olika monster gallande organisationers tillvagagangssatt for
att mata och folja upp sin personal, samt representanternas syn pa arbetssattet. | analysen
kommer vi att anvanda nagra av studiens tidigare presenterade teorier for att forklara vad de
redovisade monstren kan betyda i ett stérre sammanhang, utifran tre identifierade teman.
Dessa teman benamns att malformulera, att sprida och att skapa handling och kan ségas
representera matningsprocessens tre stadier. UtOver dessa diskuteras om matning och
uppfoljning av personal skapar fler svarigheter och kraver mer resurser an det ger mojligheter.

6.1 Att malformulera for att folja organisationsstrategier

Det forsta identifierade temat handlar om att representanter i organisationer behdver
formulera syfte och tillvagagangssatt med de planerade méatningarna. Det innebér att stalla sig
fragor om varfor organisationen ska mata sin personal, vad som &r relevant att méata och hur
nyckeltalen som ligger till grund for métning ska plockas fram.

Né&r organisationer identifierar syftet med att mata och folja upp sin personal, det vill sdga
staller sig fragan varfor, harror forklaringen framforallt till de samhallsférandringar som har
skett i och med 6vergangen fran ett industrisamhaélle till ett kunskaps- och tjanstesamhalle.
Forandringarna har inneburit att det blir allt viktigare for organisationer att uppmarksamma
sina immateriella resurser, dar personalen inrédknas. | industrisamhallet var maskinen det
viktiga och manniskan ansags vara av sekundar betydelse, medan manniskan idag ses som en
kélla till motivation, kunskap och kreativitet (Johanson & Skoog 2007:25). Genom att satta
siffror pa sina immateriella resurser kan organisationen fa mojlighet att mata traditionellt
omatbara faktorer som personalen i viss man ansetts vara. Personalen &r enligt empirin bade
en stor kostnads- och intaktspost vilket innebér att en effektiv styrning av den kan generera
saval kostnads- som konkurrensfordelar. Detta styrks dven av teorin som menar att
personalens valmaende ar avgorande for att uppratthalla en hog produktion och en hdg
kvalitet pa produkter och tjanster (Johanson & Johrén 2007:10f).

Yiterligare en fas i att malformulera matning &r att definiera vad som ska matas. Har ar en
betydande faktor att matningarna ska ske i linje med organisationens dvergripande mal och
strategier. Det har i empirin visat sig tydligt att HR-avdelningar ser métning och uppféljning
av personal som ett strategiskt instrument for malstyrning. Dagens satt att mata ger méjlighet
att utvardera vilka omraden organisationen behdver utveckla och vilka aktiviteter som ska
bevaras eftersom de visat sig framgangsrika. Saledes kan arbetssattet med att anvanda
kvantitativ data medfora att de som arbetar med HR-fragor far en okad forstaelse for vilka
atgarder som behover vidtas kopplat till de Gvergripande malen i organisationen. En sadan
okad forstaelse ar ocksa nagot som foretagsledningar kraver i storre utstrackning for att
ledningen ska kunna bedéma om personalrelaterade atgarder bidrar till organisationens
Overgripande strategier (Cascio 2000:1).

Avslutningsvis kravs i ett malformuleringsstadium att medarbetarna i organisationen &r
eftertanksamma nar de plockar fram de nyckeltal som ska ligga till grund for méatning. Saledes
handlar det om att urskilja hur nyckeltal for méatning ska tas fram. Malet ar att nyckeltalets
ideal ska kunna uppfyllas, det vill sdga att nyckeltalet fyller ett 6nskat behov och darmed é&r
lampligt att anvanda i en specifik situation (Catasus m fl. 2008:123f). For att nyckeltalens
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ideal ska kunna uppfyllas galler det att reducera de svarigheter som finns med att anvanda
nyckeltal.

For det forsta bor organisationen ta fram ett fatal nyckeltal som &r relevanta for den specifika
organisationsstrategin. Det finns inget védrde i att “méta for métandets skull” utan alla
nyckeltal maste ha ett syfte, vilket ar svart att uppna om alltfér manga berakningar anvands.
Det kan beskrivas som ett informationséverskott vilket kan ge negativa konsekvenser i form
av att hamma beslutsfattandet istallet for att underlatta det (Catasis m fl. 2008:29). En andra
svarighet som beskrivs i empirin ar definition av nyckeltal, eftersom det ar svart att vara
konsekvent i exempelvis definitionen av anstéllda. Nyckeltalet antal anstéllda beskrivs i
empirin kunna beraknas i saval antal huvuden som enbart en viss anstallningsform. Avsaknad
av en tydlig definition kan i det fallet leda till att organisationen vid en métning har 200
anstallda och vid nasta matning 500. En tredje svarighet beskrivs vara att organisationen vid
anvandande av nyckeltal maste beakta att dessa endast utgér forenklingar av verkligheten och
darmed inte kan beratta nagra absoluta sanningar. Organisationen tar darfor automatiskt en
risk nar ett beslut grundas pa en matning av nyckeltal, men enligt en respondent kan det vara
vart risken eftersom “hellre méata mellan tummen och pekfingret dn ingenting alls” (R2). Aven
teorin tar upp problematiken eftersom en forenkling gor att endast delar av en helhet
uppmarksammas, och att ett genomsnitt kan bli den sanning som organisationen agerar utefter
(Catasus m fl. 2008:28f). Dessutom beskrivs en svarighet vara att det tar tid att plocka fram
och mata nyckeltal. Darfor bor det sakerstallas att det avsatts tillrackligt med resurser for att
kunna genomfora de allt viktigare méatningarna. | teorin aterfinns en tids- och resursbrist i den
bemarkelse att problem kan uppsta nar nyckeltal blir for omfattande och darmed svara att
hantera (Catasus m fl. 2008:29).

6.1.1 Malformulering forandrar HR-arbetet

Arbetet med den malformulering som diskuterats ovan, det vill séga att definiera varfor, vad
och hur humankapital ska matas, kan paverka HR-avdelningens roll i organisationen. Dagens
satt att malformulera handlar om att urskilja hur matning kan generera fordelar for hela
organisationen. Arbetssattet kan darfor anses skilja sig ifran tidigare forsok till méatning.
Genom att fokusera pa att méata i linje med organisationens 6vergripande mal och strategier
blir HR-arbetet mer strategiskt an tidigare. Forut fokuserade métning av personal mest pa att
belysa historiska handelser utan att anvanda resultaten av matningarna for att styra framat. Ett
teoretiskt begrepp som kan fanga upp HR-funktionens nya arbetssatt ar Strategic Human
Resource Management, SHRM. Det kan urskiljas att arbetet inom HR-avdelningarna tidigare
har praglats av ett traditionellt HRM-arbete men forskjutits gentemot storre inslag av SHRM.
Skillnader mellan de tva arbetssatten visades i figur 1 “Tabell 6ver skillnader mellan
traditionell HRM och SHRM” under avsnitt 3.3, och kommer att beréras mer ingaende i det
foljande.

Enligt empirin applicerar HR-avdelningar idag i storre utstrdckning organisationens
overgripande mal och strategier i sitt arbetssatt, vilket kan anses inga i den del av SHRM som
i tabellen bendmns HR-system. SHRM innebér en integration av HR-strategier med den
évergripande verksamhetsstrategin och medfor saledes att HR-arbete bor bidra till och moéta
de overgripande affarsmalen och kraven i en organisation (Boxall & Purcell 2003:47 och
Becton & Schraeder 2009:11f). Vidare kan en koppling goras mellan HR-system inom SHRM
och de principer som beskrivs av Cascio (2000:11f) gallande att berékna intellektuellt kapital.
Kopplingen bestar i att bada teorierna pekar pa vikten av att HR-aktiviteter gors skraddar-
sydda efter organisationens behov. Detta beskrivs dven i empirin da betydelsen av att ta fram
ett mindre antal nyckeltal som kan séttas i relation till organisationens malbild betonas.
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Det allt hardare affarsklimatet som rader i samhéllet leder till att organisationer maste agera
utifran ett langsiktigt perspektiv snarare &n att kortsiktigt “sldcka bridnder”. Ett sidant
strategiskt fokus maste finnas i organisationens alla funktioner for att na framgang (Becton &
Schraeder 2009:11). | de undersokta HR-funktionerna kan ett sadant arbetssétt anses vara
etablerat eftersom flertalet beskriver sig vara integrerade i verksamheten som helhet pa ett
annat satt an tidigare da avdelningarna sags som mer isolerade. Darmed kan det sagas att HR-
avdelningarnas syn pa organisationen ligger i linje med SHRM dar en forstaelse av
verksamheten som helhet &r en grundforutsattning.

Det hardare affarsklimatet innebar dven att medarbetare pd HR-avdelningen maste vaga ta
hogre risker och ha en vilja att testa nya saker som samhallsforandringarna medfor, vilket i
tabellen bendmns risktagande (Becton & Schraeder 2009:13). Ett hdgre risktagande har i viss
man visat sig forekomma i de undersokta organisationernas HR-arbete, eftersom det
poangteras att organisationen maste vaga ta positiva risker nar det handlar om att dra
slutsatser om de matningar som framkommit. Det beskrivs exempelvis att organisationen inte
helt kan sékerstélla ”vad som &r honan och vad som &r dgget”, det vill sdga vilken faktor som
behdver atgardas for att 16sa ett upplevt personalproblem. Ett hogre risktagande kan dven
kopplas till den svarighet som Catasts m fl. (2008:135f) beskriver med att definiera nyckeltal.
Forfattarna menar att det i vissa fall inte finns ndgon data att ta fram som mater just det som
asyftas men att sa kallade surrogatnyckeltal kan anvandas. Anvandningen av sadana kan ses
som ett risktagande eftersom de antas beskriva en aspekt organisationen vill méta, men inte
sékert gor det.

En organisation bor utveckla en effektiv HR-strategi, dar hantering av manskliga resurser
ingar, for att generera konkurrensfordelar och okad vinst (Boxall & Purcell 2003:45 och
Cascio 2000:321). Den sista delen i tabellen bendmns process/resultatfokus och beskriver att
SHRM handlar om att fokusera pa resultat snarare an processer vilket var fokus i traditionell
HRM. | SHRM hor de som arbetar med HR-fragor kunna visa att foreslagna atgarder bidrar
till vardeskapande och I6nsamhet (Becton & Schraeder 2009:13). Darfor styrks ytterligare att
de undersokta HR-avdelningarna arbetar alltmer enligt SHRM. Dessutom vidhaller flera
respondenter att deras insatser som syftar till att skapa néjda medarbetare genomférs for att
bidra till organisationens affarsnytta och I6nsamhet, vilket gar i linje med SHRM.

6.2 Att sprida for att skapa forstaelse

Ett andra tema som har kunnat urskiljas ar att nar malformuleringen ar genomférd behdver
HR-avdelningen beakta hur de sprider resultaten av matningarna till évriga i organisationen.
Hur resultaten sprids ar av vikt for att visa pa mojligheterna och nodvéandigheten av att
anvanda personalen i den strategiska styrningen. Empirin visar att manga av de som arbetar
med HR-fragor har en djup forstaelse av humankapitalets betydelse for organisationens
framgang, men att de upplever sig behGva Gvertyga resten av organisationen om det. En
forklaring kan vara att det ar ett relativt nytt fenomen att humankapitalet i sa stor utstrackning
kan bidra till organisationens framgang. Det kan darfor innebéra att samtliga parter i
organisationen annu inte uppnatt denna insikt. Sannolikt lever manga kvar i det synsatt som
Cascio (2000:8f) beskriver géllande att foretag traditionellt varderas efter sina materiella
tillgangar, forsaljning och fastighetsinnehav. Med den bakgrunden har det visat sig vara av
betydelse att HR-avdelningen i sin spridning av métningar beaktar tva avgorande aspekter;
hur méatningarna kommuniceras samt visualiseras.

Det satt som HR-avdelningar kommunicerar ut sina handlingar till évriga organisationen &r
avgorande for hur handlingarna kommer att mottas och i sin tur implementeras. Kérnan i
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kommunikationen &r att HR-avdelningen behdver anvénda sig av ekonomiska termer och
sifferunderlag for att vinna gehor och genomslagskraft. Personalens véalmaende och
upplevelser kan i allt hdgre utstrackning paverka organisationens produktivitet och darmed
I6nsamhet, varfor personalens tillstand idag ses alltmer som en ekonomisk fraga (Johanson &
Johrén 2007:10f, 36). Nar personalen blir en ekonomisk fraga maste den uppmarksammas pa
ledningens agenda. Detta beskrivs i empirin som problematiskt om HR-personal inte kan visa
pa ekonomiska vinningar i samband med de personalrelaterade atgarder som foreslas. Det
upplevs darfor som ett krav att HR-avdelningen anvander sig av siffror i spraket nar de lamnar
fram fakta, eftersom merparten av de interna intressenterna tilltalas av kvantitativ data.

Om HR-avdelningen inte presenterar sina underlag tillsammans med kvantitativ data finns en
risk att Ovriga i organisationen inte inser vardet av de personalrelaterade atgarder som
foreslas. Det kan medfdra att exempelvis ledningsgruppen inte vill “chansa” pa satsningar
som de inte vet sakert kommer att betalas tillbaka, vilket i empirin beskrivs som Return On
Investment. Med den bakgrunden kan tankas att HR-personal &r tvingade att anpassa sitt sprak
sa lange parterna inte besitter ssmma uppfattning géllande den méanskliga resursen.

Den andra delen som kunnat urskiljas gallande spridning av personalnyckeltal handlar om att
HR-avdelningen bor lagga tyngd vid att visualisera sina matningar. | empirin betonas vikten
av att HR-avdelningen behover vara bra pedagoger i sin kommunikation med exempelvis
ledningsgrupp och chefer, vilka ofta & mottagare av de matningar som gjorts. | det
pedagogiska framforandet framhavs att bilder, tabeller och muntliga presentationer kan vara
lampliga hjalpmedel for att véacka ett intresse hos mottagaren. Catasus m fl. (2008:16f)
framhaver att de tal som presenteras maste vara av intresse for mottagaren, vilket asyftar att
de ska astadkomma en reaktion och paverka mottagarens tankar. Vidare betonar Storey et al
(2009:159f) att det i en organisation rader konkurrens om ledningens uppmarksamhet vilket
kraver en god marknadsforing av det projekt som presenteras. Med detta kan en organisation
forklaras som en marknadsplats for idéer. Att det ses som betydelsefullt att visualisera
resultaten av matningarna kan forklaras med vad Storey et al (2009:160) beskriver som en av
tre tekniker for att vinna ledningens uppmaérksamhet och beslut. Tekniken ben&mns
paketering och asyftar hur idéer kan forpackas for att bli mer tilltalande, angelagna och
accepterade exempelvis genom anvandande av figurer och diagram.

6.3 Att koppla samman siffra och aktivitet for att skapa handling

Det tredje temat som har kunnat urskiljas bygger pa att HR-avdelningen i sitt arbete maste
koppla ett forslag pa aktivitet eller atgard till presenterade matningsresultat. Detta for att
mottagaren inte bara ska forsta en siffra som redovisas utan aven agera utefter den.

Det anses i empirin vara av vikt att matningarnas resultat kompletteras med support till
mottagarna, eftersom mottagarna kan ha svart att veta hur de personalrelaterade siffrorna ska
anvandas. Nyckeltal kan enligt Catasts m fl. (2008:19) fungera som en utgangspunkt for att
beskriva komplexa fragor som HR-avdelningen vill belysa. Nyckeltalet fungerar da enligt
forskarna som en borjan pa en historia som kan vécka intresse och méjliggora fortsatt analys.
For att en sadan analys ska kunna ske och historien leva vidare sa maste HR-avdelningen i sin
support koppla en for organisationen utvecklad aktivitet eller ett mal till respektive siffra som
presenteras. Forutom forstaelse kan da aven ett oOkat intresse skapas for de planerade
atgarderna. Intresset kan oka ytterligare om HR-personalen anvander &nnu en av de tekniker,
utdver tidigare redovisad paketeringsteknik, som beskrivs av Storey et al (2009:160f).
Tekniken benamns process och syftar till att HR-personalen maste samla in bakgrunds-
information och skapa forstaelse kring organisationens strategiska mal. Genom forarbetet kan
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HR-avdelningen identifiera lampliga aktiviteter och mal att knyta till respektive presenterad
siffra. Ett avslutande exempel fran empirin &r att en stegraknartavling kan vara en aktivitet
som syftar till att bidra till uppfyllandet av organisationens strategiska mal att vara en
hélsosammare arbetsplats.

Aven tidigare forskning har visat pad vikten av att kombinera siffror med kvalitativ
information. Baron (2011:31) menar att information som framkommit i métningar bor
kommuniceras med lamplig forklaring och riktlinjer for genomférande och atgarder.
Dessutom framhdvs att framforallt medarbetare inom ekonomifunktionen &r fortjusta i
kvantitativ data som underlag, men att en siffra kan inte alltid ensam forklara ett férhallande
(Baron 2011:34).

Att en HR-avdelning behdver fasta stor vikt vid de tva redovisade delarna av att sprida
resultaten av sina matningar i organisationen, kan till viss del forklaras med begreppet
horisontell kommunikation. Horisontell kommunikation anses vara den kommunikationsform
som ér rikast eftersom den &ger rum inom samma avdelning och samma yrkesomrade i en
organisation. Det medfor att individerna har ett gemensamt sprak och symboler som
underlattar samtal (Jacobsen 2008:309f). Nar personalen pa undersokta HR-avdelningar ska
kommunicera aktiviteter till andra avdelningar eller yrkesomraden anser de sig vara tvingade
att anpassa sitt sprak. En forklaring ar att de da korsar en formell organisationsgrans, vilket
innebar att den 6msesidiga forstaelsen avtar och missforstand uppstar i storre utstrackning
(Jacobsen 2008:309f). Saledes maste kommunikation mellan avdelningar anpassas sa lange en
horisontell kommunikation inte genomsyrar hela organisationen.

6.4 Sammanfattning av matningsprocessens tre stadier

Nedan visas en utvecklad tabell éver de tre teman som redogjorts for ovan. Tabellen syftar till
att synliggora de tre olika stadier som bor genomgas da HR-avdelningen véljer att arbeta med
matning. Tabellen innehaller aven de aspekter som har lyfts fram som avgorande for HR-
avdelningen att beakta vid métning. Dessutom redovisas de praktiska konsekvenser som foljer
respektive stadium.

Stadier For HR att beakta Praktiska konsekvenser
Malformulering Varfor mata? Strategic Human Resource
Vad &r relevant att méta? Management (SHRM)

Hur identifiera nyckeltal?

Spridning Hur kommunicera? Ekonomiskt sprak;
Hur visualisera? visa pa kvantitativ data
Paketeringsteknik;
figurer, tabeller, diagram

Handling Hur uppna effekt? Processteknik
Kvalitativ berattelse
Kombinera siffra
med aktivitet

Figur 2. Tabell 6ver matningsprocessens tre stadier, skapad av studiens forfattare.
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6.5 Ar det vart att mata?

Som analysen hittills visat upplever sig HR-avdelningar vara alltmer integrerade i sina
verksamheter da de idag arbetar utifran verksamhetsmal och strategier. Studerade HR-
avdelningar poéngterar att de idag inte langre fungerar isolerat fran 6vriga organisationen utan
ser sig som en del som ska bidra till affarsnyttan precis som 6vriga funktioner. For att bidra
till affarsnyttan behover de som arbetar med HR-fragor plocka fram och redovisa kvantitativ
data. Ovan forda resonemang visar dock pa svarigheter med att mata, folja upp och arbeta
strategiskt. Medarbetare pa studerade HR-avdelningar anser sig vara tvungna att anpassa sin
kommunikation, vilket pekar pa att de — trots pastdendet om en okad integration i
verksamheten — fortfarande till viss del arbetar isolerat. Om en fullstdndig integration hade
existerat skulle storre delen av organisationen préglas av en horisontell kommunikation vilket
hade inneburit ett minimalt anpassningskrav. For att underlatta en sddan kommunikation ar
det sannolikt en fordel om HR-personalen arbetar nara de funktioner som de levererar resultat
av matningar till. Istéllet for att sitta avskiljt och driva egna processer kan HR-personal synas
i det vardagliga arbetet, nagot som flera respondenter beskriver som fordelaktigt. Att arbeta
nara mottagarna av personalnyckeltal kan saledes innebara att medarbetarna etablerar ett
gemensamt sprak och gemensamma symboler vilket Jacobsen & Thorsvik (2008:309f) anser
vara av vikt for att undvika kommunikativa missforstand. Saledes kan en horisontell
kommunikation inforlivas trots att parterna inte harror ifran samma yrkesomrade. Déarmed
behéver inte HR-avdelningen i samma utstrackning anpassa sig for att fa gehor i
organisationen.

Svarigheterna som en majoritet av de studerade organisationerna upplever med att fa
fullstandigt gehor for personalrelaterade fragor, kan &aven forklaras med att manga
organisationer annu inte har natt den strategiska niva som kravs for att implementera SHRM.
Anledningar kan vara att HR-avdelningar inte alltid &r redo eller har kapacitet for en sadan
stor foréandring, att det finns en troghet i organisationen som motverkar férandring samt att
HR-avdelningen uppfattas mer som en administrativ funktion &n som en strategisk
affarspartner (Becton & Schraeder 2009:11f). Empirin i studien indikerar att HR-
avdelningarna anser sig vara redo for den forandring som krdvs och att de finner ett stod for
sitt forandrade arbetssétt i organisationen. Det kan dock urskiljas att de befinner sig i ett
startskede av SHRM da de fortfarande maste genomga de tre namnda stadierna for att driva
igenom sina forslag.

Det kan tdnkas att den troghet som Becton & Schraeder (2009:11f) beskriver finns i manga
organisationer dar HR-avdelningen annu inte pabdrjat arbetet med att mata och foélja upp sin
personal med ett strategiskt perspektiv. Empirin visar att de undersdkta organisationerna
finner det svart att jamfora sig med konkurrenter da dessa inte i lika stor utstrackning arbetar
med matning av immateriella resurser. Det styrker pastdendet om att manga organisationer
annu inte paborjat ett strategiskt HR-arbete, vilket troligtvis kan bero pa att det finns en
troghet i organisationerna. En mojlig forklaring till trogheten ar att nar HR-arbetet forandras
fran en administrativ till en strategisk roll, paverkas dven ovriga funktioners arbetsuppgifter.
Exempelvis kan det uppstd en diskussion om vem som ska ta Over de traditionellt
administrativa HR-uppgifterna. Dessutom kan det innebara problem nar yrkesomraden
inkraktar pa varandra, vilket blir fallet nar HR-personal arbetar med nyckeltal som
traditionellt kan ses som ekonomiavdelningens uppgift. Vidare visar empirin att HR-rollen
blir mer coachande vilket kan medfora att linjechefer sjalva maste skdta exempelvis
rekryteringar, med HR-personal som stod snarare &n &gare av processen.

Fragan ar, med anledning av beskrivna problem, om métning och uppféljning av personal
skapar fler svarigheter och kraver mer resurser an det ger mojligheter? Studiens resultat pekar

30



pa att svarigheterna med att mata inte ses som Gvervagande. Personalen ses som en sa stor
kostnad och inkomstkélla i alla bolag att det framover sannolikt kommer att l&ggas allt stérre
fokus pa att rakna pa personal och sa kallade mjuka faktorer. Det styrks dven av forskning
som visar att SHRM har positiva samband med exempelvis vinst, forsaljning per anstalld,
anstalldas attityder och bibehallande av kunder (Becton & Schraeder 2009:11ff).
Avslutningsvis pekar studien pa att ett fatal, men inte en majoritet, organisationer ser
personalnyckeltalen som lika viktiga som de finansiella nyckeltalen. Det indikerar att
organisationer alltmer inser vardet av sina immateriella resurser.

Analysen har amnat ge resultatet en djupare innebérd genom att ge var tolkning av
kopplingen mellan empiri och teori. Gemensamma drag har kunnat urskiljas och saledes har
det kunnat klarldggas hur organisationer idag kan arbeta i respektive identifierat stadium av
maétningsprocessen. Det har visat sig att HR-avdelningen behdver avsatta en hel del resurser
for att nd framgangsrik méatning. Analysen har darfor ocksa belyst om fordelarna dvervéager
svarigheterna.
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7. Slutsatser och diskussion

Studien har syftat till att belysa hur organisationer idag kan arbeta med att mata och félja upp
sina méanskliga resurser, personalen. Studiens fokus har varit att undersoka syftet med att
méata, hur matningar kan genomfdras och redovisas samt anvandas i en organisation.
Dessutom ingick i syftet att undersoka vilka konsekvenser arbetet med matning och
uppfoljning kan ge. For att uppna syftet genomfordes kvalitativa intervjuer med sju stycken
representanter ifran organisationer som arbetar med att mer eller mindre systematiskt mata
och folja upp sin personal. Det empiriska materialet analyserades med hjalp av de teorier
kring bland annat immateriella resurser, kommunikation och strategiskt HRM-arbete som
redovisades i kapitel tre. | detta avslutande kapitel redovisas de slutsatser som kan dras utifran
materialet och som besvarar studiens ursprungliga fragestallningar. Dessutom foljer en
avslutande diskussion kring studien samt rekommendationer for vidare forskning inom
amnesomradet.

7.1 Dagens satt att arbeta med méatning och uppfdljning

Sattet som organisationer idag arbetar med matning och uppféljning av personal &r
huvudsakligen att ta fram och anvéanda organisationsspecifika personalnyckeltal. Nyckeltalen
kan galla saval faktiska kostnader som en arbetstagares upplevelse av en personalinsats,
exempelvis utbildning. Oavsett om nyckeltalen rér pengar eller inte ar deras syfte att ge en
indikation pa var organisationen star idag samt urskilja vilka insatser som behdver vidtas for
att na dit organisationen stravar. Saledes har det skett en forandring i sattet att mata och
utvardera personal. Fran att ha handlat om att endast fastsla historiska handelser inom
personalomradet, vilket var fallet i 90-talets omfattande personalbokslut, sa fungerar matning
och uppfdljning idag som ett avstamp framat. Ett avstamp som syftar till att organisationen
ska kunna identifiera vilka atgarder som behover satsas pa for att na 6vergripande mal, samt
vilka aktiviteter som ska bevaras eftersom de visat sig framgangsrika. | och med detta ar
matning och uppféljning idag ett medel for malstyrning.

| organisationers arbete med att mata personalnyckeltal ingar idag tre olika stadier, vilka kan
bendmnas att malformulera, att sprida och att skapa handling. En organisation maste i
respektive stadium beakta vissa aspekter for att métning ska kunna leda till 16nsamhet och
framgang. Det galler for HR-avdelningen att klargora syfte och tillvagagangsséatt for matning,
utarbeta metoder for att sprida resultatet samt koppla en aktivitet till respektive presenterad
siffra. Om HR-avdelningen beaktar dessa aspekter kan de fa okat gehor, vilket kan leda till
utvecklingsinsatser som gynnar organisationen.

7.2 Att framgangsrikt leverera utférda matningar

Studien har visat att det &r av stor vikt att beakta hur mottagarna av nyckeltal tar dessa till sig
och agerar utefter dem. Nar HR-avdelningen ska leverera resultat av métningar ar det darfor
av betydelse att de beaktar mottagarens perspektiv. Mottagaren maste se en vinning i HR-
avdelningens foreslagna insatser for att de ska anses vara relevanta att genomféra. Darfor bor
medarbetare pa HR-avdelningen ha en god bakgrundsinformation om de interna
intressenternas fokusomraden vid det aktuella tillfallet. De maste anpassa sin kommunikation
och sin presentation for en insats utefter dessa fokusomraden.
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Hur HR-avdelningen kommunicerar &r av avgorande betydelse for att métning och upp-
foljning av personalnyckeltal ska fungera som en framgangsfaktor i organisationen. For det
forsta bor HR-avdelningen anvanda sig av ett ekonomiskt sprak och visa pa sifferunderlag i
sin argumentation av personalinsatser. For det andra ar det en fordel om HR-avdelningen i sin
presentation visualiserar matningar i exempelvis diagram, bilder och tabeller. Avslutningsvis
bor siffrorna kopplas till en aktivitet som organisationen kan genomféra for att na eller
bibehalla ett bra vérde.

7.3 Konsekvenser av matning och uppféljning

HR-arbetet har forandrats i och med dagens satt att méta, vilket innebér en forskjutning fran
traditionellt HRM-arbete till mer strategiskt HRM-arbete, SHRM. Férskjutningen har skett
eftersom matning idag framst har till uppgift att synliggora hur foreslagna personalinsatser
kan bidra till affarsnyttan.

En slutsats som dragits & dock att organisationer &nnu inte uppnatt en fullstandig
implementering av SHRM. Det kan bero pa att HR-avdelningar inte i full utstrackning ar
integrerade i organisationen som helhet, vilket ar en forutsattning for SHRM. Pastaendet att
de studerade HR-avdelningarna inte ar fullt integrerade grundas i det faktum att de fortfarande
maste lagga stor vikt vid att i sin kommunikation 6vertyga resten av organisationen om
personalnyckeltalens relevans. Organisationerna befinner sig i startskedet, men har annu inte
natt den strategiska niva som kravs for att SHRM ska vara implementerat till fullo.

Ytterligare en konsekvens som kan folja av att HR-avdelningen arbetar med matning och
uppféljning av personalen, &r att dvriga i organisationen far en insikt om véardet av personalen
som resurs. Genom att satta siffror pa den mjuka frdga som personalen anses vara kan
personalnyckeltalen med ratt kommunikation bli lika hogt rankade i organisationen som de
finansiella nyckeltalen. For att detta ska ske kravs att HR-avdelningen i sitt arbete genomgar
de tre stadier som tidigare redovisats.

7.4 Slutdiskussion

Organisationer har sedan atminstone 1960-talet forsokt att redovisa sin personal i siffror, dock
har arbetet matt svarigheter. Det nya sattet att mata och folja upp personal kan anses vara
annorlunda jamfort med de tidigare forsoken. Det nya sattet kan sannolikt fa en battre
genomslagskraft eftersom det & mer anvéandbart for hela organisationen pa grund av
matningarnas inriktning mot malstyrning. Personalboksluten under 1990-talet kan ségas ha
varit till for personalavdelningens egennytta, ett “skrytdokument” for att visa resten av
organisationen vad avdelningen sysslat med under aret. Det ar kanske inte konstigt att ett
sadant dokument inte motte nagon storre succé.

Sedan 1990-talets forslag om att lagstadga personalekonomisk redovisning har det hént en hel
del. Vi lever idag i en alltmer globaliserad varld som suddar ut nationella granser och leder till
en okad konkurrens mellan foretag da de verkar pa en allt storre marknad. Exempel pa detta ar
den privatiserade sjukvarden som leder till att offentliga sjukhus konkurrerar med privata
hélsokliniker, samt eftergymnasiala utbildningar dér kvalificerade yrkesutbildningar
konkurrerar med hdgskolor och universitet. Ett tydligt exempel som framkommit i empirin &r
att en respondent berédttar om hur dennes offentliga organisation ar konkurrensutsatt aven
ifran privata aktorer. Det blir darmed allt viktigare for samtliga organisationer att vara
Ionsamma och att styra sin verksamhet mot tydligt uppsatta mal. Den har studiens resultat,
som visat att humankapitalet ar av allt storre vikt som konkurrensmedel, ar saledes inte nagot
unikt for de undersokta organisationerna utan &r mojligt att applicera i ett stdrre sammanhang.
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Tidigare forskning har bland annat undersokt hur foretagsledare och externa investerare ser pa
métning av personal. Dessa parter kan ses som mottagare av personalnyckeltalen. | var studie
har fokus legat pa hur leverantdrerna av nyckeltal, det vill saiga medarbetare inom HR-
avdelningen, ser pa arbetssittet med att mata samt hur detta utvecklar rollen som HR-
medarbetare. Dessutom har vi kunnat undersoka vad HR-medarbetare ser som viktigt i
uppgiften att formedla nyckeltal till dvriga i organisationen. Pa sa satt skiljer sig vart
teoretiska bidrag ifran tidigare forskning, som fokuserat mer pa att finna optimala
tillvagagangssatt for att méata organisationers humankapital.

Var studie kan sagas ha bidragit till att kasta ljus éver HR-yrkets framtida arbetsomrade och
roll i organisationer, vilket ar relevant for oss som studerar inom det personalvetenskapliga
omradet. Dessutom ar det av vikt for professionella HR-medarbetare da vi under urvalsdelen i
arbetet tog kontakt med ett antal foretag som uppgav att de inte arbetar med nagon
systematisk méatning och uppféljning av personalnyckeltal. Daremot uppgav manga att det ar
nagot som de skulle vilja arbeta med i storre utstrackning om de hade mer information om
metoder och vad organisationen har att vinna pa arbetssattet. Studien kan ocksa lamna ett
betydelsefullt bidrag till chefer och ledningsgrupper i organisationer, eftersom den belyser
vikten av att mata immateriella resurser som ett medel for att na framgang och 6kad
I6nsamhet.

7.5 Framtida forskning

Da tidsramen for arbetet med uppsatsen har varit begransad har vissa intressanta omraden fatt
utelamnats. De omraden vi finner intressanta och relevanta for framtida studier inom amnet
presenteras nedan.

| en framtida studie vore det av intresse att gora en jamforelse mellan hur mottagarna och
leverantorerna av personalnyckeltalen ser pa nyttan av arbetssattet. Da denna studie har
undersdkt HR-medarbetarnas avsikt med arbetet kan det vara betydelsefullt att underséka om
mottagarna anser att nyckeltalen faktiskt blir en del av malstyrningen, eller om uppfoljningen
av personalen precis som forr mest &r av HR-avdelningens intresse. Vidare vore det relevant
att undersdka hur dvriga i organisationen ser pa att HR-avdelningen i och med métning far en
annan roll, mer inriktad pa strategiskt arbete &n forut. Fragan ar om linjechefer uppskattar att
HR-avdelningen lamnar ifran sig ansvaret for exempelvis en rekryteringsprocess och fungerar
mer som ett stdd och bollplank. Det kan leda till att dven linjechefers arbetsuppgifter
forandras och att de kan tvingas arbeta med omraden som de kanske inte utbildat sig inom.

| studien har bade offentliga och privata organisationer undersokts. Det har dock inte lagts
nagon vikt vid att belysa skillnader dem emellan, trots att vi kunnat ana vissa sddana monster.
Ytterligare ett undersékningsomrade skulle darfér kunna vara att studera eventuella skillnader
mellan offentliga och privata verksamheter gallande métning och uppféljning. En sadan
undersokning kan vara av intresse sarskilt med anledning av den sa kallade utmaningsratten,
vilken innebar att kommunala verksamheter prévas och kan Overtas av privata aktérer om det
visar sig att de kan utfora arbetet mer effektivt ur ett kostnads- och kvalitetsperspektiv
(Svenskt Néaringsliv 2011-05-16).
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Bilaga 1: Intervjuguide

Inledande information sdsom studiens syfte, konfidentialitet samt godk&nnande for inspelning.
1. Skulle du kunna beréatta om din roll i organisationen och dina arbetsuppgifter?
2. Hur arbetar ni med matning och uppfdljning av er personal?

- sammanstallningen av sadana matningar kan kallas exempelvis personalekonomiskt bokslut,
hélsobokslut och kompetenshokslut. Anvéander ni nagon av dessa?

- hur lange har ni arbetat med att mata personalrelaterade faktorer?

- hur ofta utfor ni métningar?

- i vilka situationer anvander ni er av dokumentet? Styrdokument? Vilka har tillgang?
- hur redovisas matningarna?

3. Vad ar ert syfte med att méata och félja upp ert humankapital?

- vad ingdr i matningarna? Vilka nyckeltal?

4. Vilka konsekvenser har arbetssattet att méata och félja upp personalen gett i er
verksamhet?

- har ni haft ndgra svarigheter med att genomfora detta?
- vad ser du for generella for- respektive nackdelar med att méta personalen?
- far arbetssattet nagra konsekvenser for hur 6vriga anstallda ser pa HR-avdelningens arbete?

5. Vara efterforskningar visar att manga foretag endast redovisar de nyckeltal kring
personalen som de ar tvingade att gora i arsredovisningen. Vad ar anledningen till att
ni gor matningar utéver detta?

6. Vad tror du om framtiden, ser du att matning och uppféljning av personal kommer
att bli allt viktigare eller fa en mindre roll?

Tack!

Skulle du vilja ta del av resultatet?

Kontakta oss garna vid fragor eller komplettering.
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