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1. Inledning

Denna rapport dr en del i Matix arbete med att utveckla en kunskapsbas kring
”The human side of business” i sma- och medelstora foretag (SMEs). Den ar
ocksa en del i Centrum for global human resource managements (CGHRM)
arbete med att skapa en kunskapsbas kring HR-arbete 1 Sverige.

Ett vixande antal studier har funnit att systematiskt HRM-arbete har en
positiv paverkan pa medarbetares prestationer i storre foretag. Forskare
argumenterar for att HRM-arbete kan utveckla medarbetares formégor och
motivation som i forldngningen kan ge konkurrensférdelar. Men trots ett okat
intresse for studier av HRM-arbete i SMEs &r det ett fortsatt under-studerat
omrade, vilket forvanar av tva skal:

* Sma och medelstora foretag utgér en motor for tillvaxt och sysselséttning. I
Europa dr 9 av 10 foretag ett SME, och inom OECD:s ekonomier
sysselsdtter smd och medelstora foretag mer dn 60 procent av arbetskraften
och genererar cirka 55 procent av den nationella bruttonationalprodukten.

* HRM ir en av de storsta utmaningarna som smé och medelstora foretag
moter. SMEs &r ofta mer arbetskraftsintensiva, vilket i kombination med att
varje medarbetare pd grund av organisationens litenhet ofta har en mer
betydande inverkan pa foretagets resultat, gor hanteringen av varje enskild
medarbetare sérskilt viktig. SMEs har vanligtvis inget utrymme att behélla
anstdllda som inte bidrar till prestationer, samtidigt som
ersattningskostnader i samband med personalomséittning kan vara sérskilt
svara for resursbegrinsade SMEs. Omvént, kan SMEs som hittar sitt att
anvanda méinniskor pa ett bra sétt skapa konkurrensfordelar.

Givet dess betydelse dr det viktigt att forskare och praktiker utvecklar en
battre forstaelse for HRM-arbete i sma och medelstora foretag.



1.1 Fokus pa smé foretag och HR-praktiker

Den hir rapporten bygger pé en enkdtundersdkning av sévil foretagsledare
som medarbetare i 41 sma foretag. Vi definierar sma foretag som de med
farre dn 50 medarbetare, vilket 6verensstimmer med EU’s definition. Studien
innehéller emellertid ett foretag med 57 anstéllda, varfor det enligt var
definition ska betraktas som ett medelstort foretag. Det finns emellertid
tidigare studier som anvént sig av alternativa definitioner, tex 20-99 anstéllda,
men dar skillnaden i definition visat sig sakna betydelse da analyser visat
samma resultat oavsett definition. Vi har dérfor valt att inkludera foretaget
med 57 anstéllda i studien.

Vid studier av HRM-arbete &ar det bra att skilja pa policies och praktiker.
Policies beskriver foretagets grundsyn pa HRM-relaterade aktiviteter, medan
praktiker asyftar genomforda aktiviteter som medarbetarna upplever. Inom
HRM forskningen har det efterfragats fler studier av medarbetares
upplevelser (upplevda praktiker), vilket inte &r detsamma som hur HRM éar
tankt att fungera (avsedda praktiker) eller vilka HRM praktiker som
implementeras (faktiska praktiker). I den hir studien ar ett rimligt antagande
att foretagsledarnas svar &r en blandning av hur HRM ar ténkt att fungera och
vad som &r implementerat, medan medarbetarnas svar &r en blandning av
implementerade praktiker och deras upplevelser av dessa. Aven om det
forekommer fragor om policies i denna studie sa har huvudfokus riktats mot
de praktiker som anviands eller upplevs anvindas.

1.2 Urval och svarsfrekvens

Studien inleddes med att en inbjudan till att delta i studien skickades ut till
118 foretag som har varit eller &r partnerforetag i utbildningen Matix. 37 av
dessa svarade att de gdrna deltog i studien. Dessutom anmaélde ytterligare 4
foretag, som inte ingick i ovan nimnda grupp men som pé olika sdtt fatt hora
talas om studien, sitt intresse av att delta. Dessa 41 foretag hade tillsammans,
vid studiens genomforande, 720 medarbetare, varav 618 valde att besvara
enkéten (86% svarsfrekvens). Dessutom erholl foretagsledarna i respektive
bolag en enkédt som delvis speglade fragorna stdllda i medarbetarenkéten,
men som ocksd inneholl fragor om foretagets utveckling, dir 39 av 41
foretagsledare valde att besvara enkéten.
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1.3 Enkéterna

Enkiterna, som inneholl savdl flervalsfragor som Oppna svarsalternativ,
bestod av 10 olika delar:

. Bakgrundsfakta
. HR-situation (Endast foretagsledare)
. Om att arbeta i ett SME
. Om rekrytering (Endast foretagsledare)
Om utbildning
Om utvérdering och kompensation
. Om information och involvering
. Om roll, forméga, resurser och support (Endast medarbetare)

Om meningsfullhet och trivsel (Endast medarbetare)

- @maoa&@-mmgaw

Om foretags utveckling (Endast foretagsledare)

Enkiten konstruerades av forskare fran foretagsekonomiska institutionen vid
Goteborgs Universitet. Till grund for urvalet av fragor lag tidigare forskning,
men ocksa forskarnas uppfattning om vilka fradgor som var av vikt att stélla.

1.4 Workshops

Som ett komplement till enkédtstudien genomfordes tre workshops med
sammantaget 18 foretagsledare, diar de fick diskutera och reflektera kring
studiens resultat. De citat som presenteras i denna rapport dr hdmtade fran
dessa workshops.

1.5 Etiska aspekter

Deltagandet i undersokningen var frivilligt. De svar som erholls har
avidentifieras och behandlats sa att den personliga integriteten skyddas. Det
material som bearbetats innehaller saledes inte nigra uppgifter som gor det
mdjligt att identifiera en enskild person.
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1.6 Rapportens disposition

Rapporten kommer forst att redogéra for studiens kontext i form av
foretagens karaktdristiska, utvecklingsfokus och upplevda resultat. Har
presenteras dessutom hur foretagen organiserar sina HR-frdgor samt
karaktiristiska for savil medarbetare som foretagsledare. Darefter beskrivs
hur medarbetare och foretagsledare upplever det att arbeta i1 ett SME: Vilka
for och nackdelar finns, och hur upplever de sina villkor for prestation? I
avsnittet ddrpad behandlas upplevelser av vanligt forekommande HRM-
praktiker: rekrytering, utbildning, informationsdelning, involvering, feedback
och kompensation. Rapporten avslutas med en sammanfattning.
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2. Studiens kontext

I denna forsta del foljer en beskrivning av studiens kontext, i form av
foretagens, foretagsledarnas och medarbetarnas karaktaristika.

2.1 Om studiens foretag

Den hér studien innehaller 41 foretag fordelade pa 9 olika branscher. De tre
mest frekvent forekommande branscherna &ar information- och
kommunikation, tjdnster inom ekonomi och teknik, samt tillverkning. 18 av
foretagen tillhor en koncern, med antingen ett moderbolag eller systerbolag,
som kan paverka hur verksamheten organiseras, exempelvis gillande hur HR-
arbetet skall utforas. Genomsnittsforetaget &r grundat & 2003, har 18
medarbetare och omsétter 40 Mkr.

Tabell: Branschfirdelning Tabell: Foretagskaraktéristika
Information- och kommunikation 13 2

ormation- och kommunikatio Alder dAn:)alt Omsittning
Tjanster inom ekonomi och teknik medarbetare
Tillverkning Medel 17 18 40
Handel Median 15 14 26

Fastighetsservice och andra stédtjanster
Finans- och férsakring

Transport och magasinering

Utbildning

Kultur, néje och fritid

[ e L R )
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2.1.1 Om foretagens utvecklingsfokus

En faktor som kan péaverka HRM-arbetet dr foretagets strategiska
orientering!. Med strategiskt orientering avses hir verksamhetens inriktning
for att nd framgéang, en végledning for beslutsfattande som é&r forankrad i
foretaget. En uppdelning kan goras mellan foretag som &r fokuserade pa
exploration och de som fokuserar pé exploatering?, olika inriktningar som har
konsekvenser for organisationens processer och kulturer3. Bland foéretag som
deltog i dem hér studien indikerar 12 stycken genom sina svar att de har en
exploateringsstrategi dir nuvarande eller befintliga kunskapsresurser
ateranvéinds for att forbéttra organisationens effektivitet genom att dra nytta
av det som finns och forbdttra befintliga produkter och processert. 4 av
foretagen signalerar genom sina svar att de har en explorativ orientering, som
innehéller mer sdkning, variation, risktagande, experiment, lek, flexibilitet
och innovation i syfte att utveckla ny kunskap for att generera nya
mdjligheters. Bland foretagen finns ocksa 12 stycken som indikerar en tredje
orientering dir de kombinerar exploatering och exploration, vanligen kallad
ambidextri®. Begreppet ambidextri hdnvisar till den organisatoriska formagan
att hantera den strategiska motsittningen i att bade utforska nya omraden och
utnyttja befintlig kompetens. Att hitta och hantera denna balans ar dock

Strategisk orientering

Effektivitet

Exploatering Ambidextri

12 st 12 st

Exploration

4 st

Innovation

— —
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utmanande eftersom de tvd aktiviteterna &r svéra att forena’ da motstridiga
tankesétt, processer och rutiner kriavs for att folja var och en av dem. Bland
foretagen finns ocksa en fjérde kategori vars svar indikerar att de inte har
nagon hogre grad av vare sig exploateringen eller exploration. Deltagande
foretag har med andra ord en blandning av utvecklingsfokus som innehéller
olika forutséttningar inom vilka de anstéllda verkar. Olika forhéllanden i form
av ramverk och forvintningar som kan péverka HR-praktikernas utformning.

2.1.2 Om foretagens resultat

Nér det giller foretagens resultat dr de enligt fOretagsledarna relativt
framgéngsrika. Den allmidnna bilden som formedlas &r: (1) att foretagen
generellt sett har ndjda kunder, dér 35 av foretagen anser sig i hog grad eller
mycket hog grad ha ndjda kunder, samtidigt som bara en foretagsledare
indikerar att de inte kan anses ha nojda kunder; (2) att foretagen uppnar sina
strategiska mal Gver tid, da 24 foretagsledare indikerar att de nar malen i hog
eller mycket hog grad, 13 ledare anser att de delvis nér mélen, medan endast
tva ledare signalerar att maluppfyllelsen endast sker i lag grad; (3) att

Foretaget uppnar sina strategiska mal dver tid

Vira kunder éir generellt néjda med oss

Hgarna iir ndjda med de senaste drens utveckling av foretaget

0 25 50 75 100
M Inte alls W | 1&g grad M Delvis M | hég grad M | mycket hég grad
L — S
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foretagen affarsméssigt gar bra i relation till konkurrenter, dér 21 av foretagen
anser att det gar riktigt bra jamfort med konkurrenter, 13 att det gar delvis bra
jamfort med konkurrenter, medan fem stycken indikerar att konkurrenterna
ligger fore; (4) att dgarna i stort d4r ndjda med foretagets utveckling, da 24
foretagsledare indikerar att de dr mycket nojda, tio att de delvis &r ndjda,
medan fem signalerar att dgarna inte dr sd ndjda. Bland foretagsledarna sa ar
det 17 som signalerar att de i hog eller mycket hog grad levererar inom
samtliga omraden, medan tio av ledarna indikerar att de endast kan anses
leverera pa ett omrdde (vanligtvis néjda kunder). En genomgéng av
ekonomiska nyckeltal fran foretagens senaste arsredovisning visar att tio
foretag hade en tillvixt i omséttning pa mer &n 20%, medan nio foretag hade
en negativ omséttningsutveckling. Gruppen av foretag som deltar i denna
studie innehéller séledes bade foretag som sdger sig vara i en framgangsfas
och de som for tillfallet arbetar i motvind.

2.1.3 Om foretagens organisering av HR-arbete

Bland deltagande foretag ar det atta stycken som uppger att de har specifik
personal med uttalat ansvar for HR-fragor, varav ett foretag anvander sig av
en person fran en systerorganisation och ett annat skriver att HR-fragor ingar
i den tillsatte konsultchefens ansvarsomraden. Av Ovriga sex foretag som
uppger att de har personal med uttalat ansvar for HR-fragor befinner sig tva i
en relativt tidig utvecklingsfas da de i bada fallen hade 6 medarbetare, medan
ovriga beslot sig for att tillsdtta en HR-ansvarig nér de var 18, 20 respektive

mindre &n 25-50% 51-75% 76-100% mer an
25% aven av en av en 100%
av en heltid heltid heltid heltid av en heltid
25 10 1 0 2
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30 (2 st) anstillda. Bland foretagen med HR-ansvariga uttryckte tva att de
lade betydligt mer dn en heltid pA HR-fragor i deras verksamhet, fyra stycken
uppskattade att foretaget dgnade 25-50% av en heltid 4t HR-frdgor, medan
tva stycken markerade att HR-frdgorna upptar mindre dn 25% av en heltid i
foretaget. Av de foretag som har specifik personal med ansvar for HR-fragor
dr det séledes endast tva foretag som &dgnar en heltidstjdnst eller mer at
fragorna.

Att det saknas HR-ansvariga i foretagen betyder inte att HR-fragor 1dmnas
darhan. Bland foretag utan specifik personal med uttalat ansvar for HR-fragor
uppskattade en foretagsledare att de dgnade 51-75% av en heltid pd HR-
fragor, sex stycken uppskattade tidsdtgangen for HR-fragor till 25-50%,
medan 23 foretagsledare bedomde HR-fragornas tidsatging till mindre &n
25% av en heltid®. Sammantaget innebér det att tre foretag uttrycker att de
lagger mer dn 50% av en heltid p4 HR-fragor, oavsett om de har nigon
specifik person med HR-ansvar eller inte.

2.2 Om studiens foretagsledare

Den hir studiens foretag har i 33 ganger av fallen en manlig foretagsledare,
medan 8 foretag leds av en kvinna. Tva av foretagsledarna, en man och en
kvinna, valde emellertid att inte besvara enkédten varfor den fortsatta
redovisningen av fOretagsledarnas beskrivningar, uppskattningar och
bedomningar bygger pa svar fran 39 foretagsledare. Bland dem kan f6ljande
karaktaristiska lyftas fram:

o Foretagsledarna ar jamnt utspridda aldersmaéssigt.
e 27 av foOretagsledarna har en hogskole-/universitetsutbildning med sig,
medan endast en avslutade sina studier inom skolvdsendet efter

grundskolan. Ovriga avslutade sina studier efter gymnasiet eller en
eftergymnasial utbildning.
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fider Hidgsta genomfirda uthildning

82%

® Kvinna ® %35 ® 3645 ® Grundskola @® Gymnasieutbildning
® Man 0 46-55 @ 56-65 () Eftergymnasial utbildning
@ Hogskola/ Universitet

Tid i foretaget Higarandel Arbetat pa storre firetag

® 1y @ 12x ® ngen @ 125 ® @ N
O 35a @ 5-4 D 2649 @O 50

@575 @ 769

® 0
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Aider

Hogsta genomforda uthildning

. Kvinna . -25
® Man

® 2635 ( 3645

® 4655 @ 5665 @ 66-

® Grundskola ® Gymnasieutbildning

@] Eftergymnasial utbildning
@ Hogskola/ Universitet
Anstéillningstid i foretaget

Antal tidigare arbetsgivare Erfarenheter storre foretag

®.1a @ 124 0o @20 s ® N @ v
O 35a® 5-ar

Chefshefattning/ ledaransvar

® i @ U
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o En majoritet, 27 stycken, av foretagsledarna har tillbringat mer dn 5 ar
inom foretaget, medan tva stycken vid studiens genomférande inte hade
genomfort sitt forsta &r inom bolaget 4n. Bland Ovriga foretagsledare var
det sex stycken som tillbringat tva ar eller mindre i foretaget.

e 30 av foOretagsledarna har tidigare erfarenheter av arbete i storre
organisationer (mer dn 250 anstéllda).

o Fyra av foretagsledarna édger sina foretag till 100%, medan 15 av dem inte
har nagon &dgarandel. Bland Ovriga dger fem stycken mer &n 50% av
foretaget. Sammantaget innebédr det att 9 av fOretagsledarna har ett
majoritetsdgande.

2.3 Om studiens medarbetare

Till grund for kommande redovisningar av medarbetarnas upplevelser av
foretagens HR-arbete ligger svar fran 618 medarbetare. Bland dem ar
fordelningen 65-35% till ménnens fordel. Intressanta noteringar géllande
karaktéristika &r:

o Medarbetarna har en jimn fordelning mellan olika &ldersgrupper, men
38% ér 35 éar eller yngre och 10% ar 56 ar eller éldre. Ungefér hélften av
medarbetarna tillhor spannet 36-55 ar.

o Drygt hilften av medarbetarna har en examen fran hogskola/universitet.

e 40% av medarbetarna har arbetat 5 ar eller mer i sina foretag, samtidigt
som 18% dnnu inte genomfort sitt forsta &r hos aktuell arbetsgivare.

e Bland medarbetarna 4r det 10% dér det aktuella foretaget &r deras forsta
arbetsplats, alternativt att de haft en tidigare arbetsgivare. Majoriteten

uppger att de haft 2-4 arbetsgivare tidigare.

e 61% av medarbetarna har erfarenheter frén att jobba pa ett stort foretag
(minst 250 medarbetare).
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e 30% av respondenterna uppger att de har ndgon form av chefsansvar i
organisationen.
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3. Om att arbeta i sma foretag

I denna del beskrivs respondenternas upplevelser av att arbeta i ett litet
foretag, 1 form av vilka for- respektive nackdelar smé& foretag som
arbetsgivare innehéller, samt om deras upplevelse av villkor for prestation.

3.1 Om fordelar med att arbeta i sma foretag

Att arbeta 1 sma foretag anses av ménga vara annorlunda jamfort med
situationen i storre organisationer’. Men vilka karaktéristika lyfts fram som
de sma foretagens fordelar? I den hir studien stélldes Oppna frdgor om
respondenternas upplevelse av for- respektive nackdelar med att arbeta i ett
litet foretag. Det visade sig att medarbetare och foretagsledare lyfter fram
samma faktorer, men med lite variation i rangordning.

Medan den fordel som ndmns av flest foretagsledare &r korta beslutsvigar,
lyfter den storsta andelen medarbetare fram den nédra relationen. En annan
skillnad dr att medarbetare ndmner en bra Overblick i hogre grad én
foretagsledarna, vilket kanske inte dr sa 6verraskande dé ledare i normala fall
erbjuds mojligheten till att ha en bra 6verblick. Gemensamt &r att tre omraden
ndmns i hog grad av savél foretagsledare som medarbetare: den néra relation,
korta beslutsvigar och mojligheten att paverka. Nedan foljer utvecklade
beskrivningar av de mest frekvent forekommande faktorerna i
respondenternas svar.

Ndra relation

Den bland medarbetare mest frekvent ndmnda fordelen med att arbeta i SMEs
dr den néra relationen till medarbetare och chefer. Néra hilften av studiens
respondenter lyfter fram den informella karaktiren, familjekénslan och
sammanhéllningen som den stdrsta fordelen med att arbete i ett mindre bolag.
Mojligheten att utveckla lite djupare relationer, att verkligen ldra kénna
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Firdelar med att arbeta i ett SME

Medarbetare 531 svar Foretagsiedare 41 svar
Nira rolatien 206 Kortaheslutsvigar | 23
Korta heslutsviigar 166 Niira relation 16
Kan ivorka 130 Flexibilitet 13
Bra dverblick 95 Kan paverka 13
Varierande arbetsupngifter | 50
Flexibilitet 46
Eget ansvar u

N

varandra, sdgs bade skapa en trevligare stimning och gora det lattare att vid
behov fraga varandra om hjilp och utbyta kunskaper. Den nirmre relationen
gor ocksé att medarbetarna vet mer om varandra géillande vilka uppgifter och
projekt alla jobbar med. Aven ménga av foretagsledarna lyfter fram
mdjligheten till néra relationer med medarbetare som en fordel med SMEs.

Korta beslutsvigar & Flexibilitet

Den fordel som ndmns mest frekvent bland foretagsledarna dar de sma
foretagens korta beslutsvidgar. Det anses vara enkelt att samla de delar av
organisationen som krévs for att snabbt diskutera fram ett beslut och sedan
vidta identifierade aktiviteter. Aven medarbetarna beskriver de sma
foretagens fordel nédr det géller den korta vigen fran idé till beslut och
handling. Fragor sdgs inte behdva vandra i en hierarki, utan en enkel
kommunikationsvdg med for fragan 1ampliga individer mojliggdr snabba svar
och atgérder.

En faktor, relaterad till korta beslutsvégar, som i relativt hog grad nimns som
en fordel av sévil foretagsledare som medarbetare dr de sma foretagens
flexibilitet. Begreppet nimns dock néstan alltid utan att fortydliga dess
innebord. I négra fall avses foretagens formaga att anpassa sig till
marknadens forutsdttningar och fordndringar. Nagon annan beskriver det som
ett snabbt och agilt forhallningssétt.
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Modjligheten att paverka & Eget ansvar

Ytterligare en fordel med att arbeta i SMEs som medarbetare lyfter &r
mojligheten att paverka. Det géller savil sina egna arbetsuppgifter och som
verksamhetens utveckling. De sdger sig kunna paverka bade stora och sma
beslut angaende kunderbjudanden, interna processer, kultur m.m. Flera
respondenter uttrycker upplevelser av att deras asikter och aktioner viger mer
i ett mindre bolag, att de har ett reellt inflytande dver verksamheten. Aven
foretagsledarna lyfter fram hur medarbetare kan paverka framtiden bade for
sig sjilva och foretaget genom mdjligheten att forverkliga kloka idéer fran
medarbetare pa ett konkret vis. Men den relativt stora mojligheten att paverka
géller inte bara medarbetarna, ocksé en del av foretagsledarna upplever att de
sjdlva har en storre mojlighet att paverka verksamhetens utveckling da de
anser sig ha en storre frihet &dn kollegor i storre organisationer. Nar det géiller
de egna arbetsuppgifterna uttrycker ocksd en del medarbetare friheten att
utforma sitt eget arbete som en fordel i SMEs. Det upplevs finnas en stor
individuell bestimmanderitt 6ver det dagliga arbetet.

Bra overblick

SMEs anses ocksd erbjuda mgjligheten att fa en bra Overblick Over
verksamheten. Tack vare en relativt stor transparens skapas en god inblick i
vad kollegor arbetar med och hur olika aktiviteter hdnger samman. Det sdgs
vara létt att fa en Overgripande bild av vad som gors, hur det gar och hur man
sjalv kan péverka helheten. Insynen 1 manga olika processer och
verksamhetsomraden mojliggdr ocksd en hog grad av ldrande, bland annat
om vad det innebér att driva ett foretag.

Varierande arbetsuppgifter

Enligt manga medarbetare innehaller vardagen i SMEs en stor variation pa
ansvarsomraden och arbetsuppgifter. Eftersom verksamheten ofta innehaller
fa medarbetare, men ménga olika uppgifter, finns det stora mojligheter att bli
iblandad i flera olika delar av foretaget och fa prova péd olika saker. Alla
maste hjélpa alla, 6ver avdelningsgrinser. Det krdvs da kunskap inom olika
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typer av affarsomraden. Variationen av arbetsuppgifter anses bade gora
arbetet roligare och mojliggora att de individuella utvecklingskurvorna kan
bli bade brantare och mer utmanande.

3.2 Om nackdelar med att arbeta i smd foretag

De sma foretagen innehaller emellertid inte enbart fordelar. Det kan ocksa
vara sa att vissa faktorer som av somliga upplevs som en fordel av andra kan
ses som en nackdel. Om fordelarna med att arbeta i ett SME é&r relativt
fokuserade till tre omraden som manga lyfte fram, sa dr nackdelarna inte lika
tydligt uttryckta. Har finns en storre spridning mellan omraden som ndmns
som nackdelar. De mest frekvent beskrivna utmaningarna Ar:

Personberoende

Bland séavidl foretagsledare som medarbetare lyfts verksamhetens
personberoende fram som den storsta utmaningen/ nackdelen hos SMEs. Det
beskrivs som vanligt att medarbetare blir s& specialiserade pa sina uppgifter
att det blir tydligt ndr en person med viss kunskap inte finns pa plats.
Kénsligheten for storningar i form av nyckelpersoners franvaro (sjukdom,
ledighet eller avslutad anstdllning) anses vara pafallande. En del medarbetare
upplever sarbarheten genom att de vid aterkomst efter frinvaro maste arbeta

Medarbetare 498 svar Foretagsledare 41 svar
Personberoende 90 Personberoende 1n
Otydlig struktur 59 Resurshrist 8
Resurshbrist 19 Fir manga roller 1
Kompetenshrist 39 For néira relation 5
Fr néira relation 39 Kompetenshrist 4
For manga roller 34 Tidshrist 4

N
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ikapp, ingen annan har utfort uppgifterna under franvaron. Personberoendet
visar sig ocksé genom att felrekryteringar, eller nér enskilda individer inte gor
sitt basta, far stort genomslag i verksamheten. Situationen anses gora att det
ar ett kort avstdnd mellan framgang och kris.

Otydlig struktur

Ett av de problem som ndmns flest ganger bland medarbetare i denna studie
ar bristen pé struktur. Avsaknaden av tydligt specificerade ansvarsomraden
och roller sdgs gora att ménga springer pad samma bollar. Otydliga
ansvarsfordelningar och outvecklade processer leder till merarbete eller att
arbetsuppgifter hamnar mellan stolar. Nagra medarbetare beskriver det som
att deras kollegor (och kanske ocksa de sjilva?) ”gor lite vad som”. Att den
interna strukturen saknas forklaras bland annat med att foretagen véxt snabbt,
med ett stort fokus pa kunder, vilket gjort att den interna effektiviteten sldpar
efter. Men det sdgs ocksa bero pa att ménga medarbetare vill vara med 6ver
allt och darfor tar chansen att springa pa uppgifter som kanske ndgon annan
skulle kunna vara mer lamplig att ta hand om. Aven nagra av foretagsledarna
ndmner otydlig struktur i form av organisation, styrning och processer som en
utmaning att ta hand om.

Resursbrist

Sammankopplat med verksamheternas personberoende dr foretagens
resursbrist. Hos manga SMEs anses det rada brist pa sévél personal som
pengar. Det upplevs finnas for mycket att gora i1 forhallande till mangden
personal. Brist pa kapital gor att det inte dr mdjligt att gora nddvindiga
investeringar for att klara perioder av okad efterfragan. Men resursbristen gor
ocksa foretaget kinsligare for konjunkturnedgéngar. Oavsett situation, hog-
eller lagkonjunktur, anses situationen skapa stress.

Kompetensbrist
En specifik form av brist pad resurser dr kompetensbrist. Med en liten

personalstyrka anses foOretagets interna kunskap bli begrinsad. En
problematik ar da att uppgifter maste fordelas pa personer som kanske inte
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alltid besitter lampliga erfarenheter och kompetens. Resultatet kan bli att det
tar lang tid att utfora arbetsuppgifterna och att resultatet inte blir riktigt bra.
En annan aspekt av kompetensbrist dr avsaknad av kollegor att bolla med
géllande fragor inom sitt eget kompetensomrade. Flera medarbetare uttrycker
att de kidnner sig ensamma i sin organisatoriska funktion. Bland
foretagsledare efterfragas det ocksa mer ’bra” extern kompetens att nyttja vid
olika tillfallen.

For ndra relation

Den nira relation mellan relativt f4 medarbetare som lyfts fram som den
fraimsta fordel ett arbete i SMEs medfor anses inte av alla vara enbart av
godo. Dels anser en del det vara vitalt med storre variation av relationer, men
den néra relationen sdgs ocksad kunna forsvara mdjligheten att stélla krav pa
varandra. Grénsen mellan den personliga och den arbetsrelaterade relationen
kan suddas ut och det blir svart att hantera potentiella problem och konflikter
av ridsla for att forstora stdmningen, vilket kan hdmma verksamhetens
utveckling. Baksidan av den nira relationen ar att rddslan for personliga
tvister och ovinskap gor att saker sopas under mattan. Négra av
foretagsledarna formedlar en utmaning i att balansera foretagets bésta och
medarbetarnas vilbefinnande. Ibland upplevs det vara svart att stélla krav och
utdva ledarskap da medarbetare kommer en s ndra att delegeringar och
tillséigelser inte tas pé allvar. Aven medarbetare lyfter fram risken med en for
néra relation mellan medarbetare och foretagsledare.

For manga roller

En annan faktor som ocksé lyfts fram som en fordel men som &ven kan
innehélla nackdelar dr den variation av arbetsuppgifter som kénnetecknar
SMEs. Arbetsuppgifter som sdgs egentligen inte tillhdra ndgon, men som
maste goras, resulterar i ménga och varierande roller, och inte sillan i akuta
insatser. Ibland kan det upplevas som att man gor allt annat dn det som fran
borjan ndmnts som personens huvudsakliga uppgifter. Situationen kan
resultera i att medarbetaren pa grund av stora krav pd méngsidigt kunnande
kanner sig otillracklig och att det ar svart att halla fokus, vilket kan leda till
stress. Situationen sédgs helt enkelt bli for utmanande. En annan nackdel med

28



den breda arbetsrollen som lyfts fram 4r svérigheten att d& utveckla en
spetskompetens som Oppnar dorrar for framtida karriirmdijligheter. Aven
nagra av foretagsledarna nidmner de méanga rollerna som en nackdel med att
arbeta i SMEs. Eftersom stodfunktioner (HR, Marknad etc) saknas blir
ledarskapet spretigt och det finns ett stindigt daligt samvete i jakten pa balans
mellan kundorienterade aktiviteter och det interna livet i foretaget.

Sammanfattningsvis dr medarbetare i sma foretag dverlag ndjda. Fordelarna
med att arbeta i ett litet foretag 6vervéger dess nackdelar. Pa pluskontot hittar
vi i forsta hand den néra relationen, korta beslutsvdgar och mojligheten att
paverka, medan nackdelarna i forsta hand ar ett stort beroende av specifika
personers insatser, otydliga strukturer och resursbrist.

med att arbeta i sma firetag

Varierande arb.uppg.
Bra iverblick
Majlighet att paverka
& Eget ansvar
Fr manga roller
For néra relation
Korta heslutsviigar Kompetenshbrist
& flexibilitet Resurshrist
Otydlig struktur
Niira relation Personheroende
-_— - ® Nack-
delar! \

\"'érde\(“'\' \
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3.3 Om villkor for prestation

Som framgér av foregdende avsnitt lyfter ménga medarbetare fram friheten
att utforma det egna arbetet som en fordel med att arbeta i SMEs. Det upplevs
1 mycket hog grad fi bestimma hur arbetet skall utféras och nir olika
aktiviteter ska genomforas. Men for att det skall bli bra krévs att individen for
varje given uppgift: (1) har de fardigheter och kunskaper som krivs; (2) har
motivation att utfora uppgiften; och (3) far ratt forutsattningar for att kunna
genomfora de aktiviteter som krivs!0. Dessa faktorer beskrivs i HRM-
sammanhang som AMO-modellen!!, som &r en forkortning av de tre
komponenter som anses avgora anstidlldas prestationer: individens
”ability” (A), dennes “motivation” (M), och de “opportunities” individen far
att prestera (O). Sedan AMO-modellen introducerades ar 2000 har den
anvints flitigt for att forklara kopplingen mellan HR-praktiker och
prestationer. Faktum dr att manga av de artiklar som publicerats efter 2000,
och som utforskar HRM-prestation-kopplingen anvinder detta teoretiska
ramverk antingen uttryckligen eller implicit!2.

Det finns emellertid en problematik med AMO-modellen i dess nuvarande
utformning: Den bygger pa ett antagande om att uppgiften &dr given!3, dvs att
det &r klart och tydligt vad individen férvintas gora och vad vederbdrande far
gora, att ansvar och befogenheter ar tydligt uttryckta. Det dr en situation som
forekommer 1 begransad omfattning i smé och medelstora foretag, dir det ar
vanligt att medarbetare har otydliga roller och ansvarsomraden!4. Med andra
ord innehéaller AMO-modellen en forutsdttning som inte uttrycks, som é&r
viasentlig for dess funktion, och som ar ovanlig i sma foretag. Darfor utdkas
hir modellen med ytterligare en komponent for att anpassas till de sma och
medelstora foretagens vardag, en tydlig roll (R), vilket utvecklar akronymen
till RAMO. I foljande avsnitt presenteras hur medarbetarna upplever sina
villkor for prestation utifran denna modell.

3.3.1 Om rollens tydlighet (R)

I alla verksamheter finns det ett behov av att etablera en struktur, en formell
organisering av aktiviteter. Tidigare studier visar dock att sma foretag ofta
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innehaller otydliga roller och ansvarsomrdden!S. Men genom att tydliggora
roller, genom att dela ut ansvar och befogenheter, for medarbetare dkar deras
mojligheter att kunna bidra till verksamhetens mél. Genom att koppla
individuella mal till organisationens mal kan mojligheten for medarbetare att
placera in sig i en mélstruktur skapas, vilket kan 0ka forstielsens for varfor
olika aktiviteter organiseras som de gor. Bland medarbetarna i denna studie
uttrycker ndstan hélften (49%) att de har en arbetsbeskrivning som tydligt
beskriver arbetet de forvintas utfora. Av resterande delen medarbetare
uttrycker 21% att de saknar eller har en mycket vag arbetsbeskrivning. De
allra flesta upplever sig dndock veta vilka deras ansvarsomraden &r, men det
ar 21% som uttrycker en viss eller stor osdkerhet kring vilka
ansvarsomradena dr. Nir fragan stélls om de vet exakt vad som forvéntas av
dem okar siffran av osidkra till 34%. Géllande maélséttningarnas tydlighet
indikerar 38% en viss osdkerhet, medan 62% uttrycker att de i hog grad eller
mycket hog grad har tydliga mal for sitt arbete. Sammantaget &r det en
betydande andel av medarbetarna som utrycker att de upplever en viss
osidkerhet gillande sin roll i foretaget, vilket Gverensstimmer med tidigare
studier av situationen i sméa foretag.

Har en arbetsheskrivning som tydligt heskriver arhetet

Medarbetare 12%

Vet vilka ansvarsomradena ir

Medarbetare

Medarbetare

Medarbetare
0 25 50 75 100

M Inte alls W 11ag grad M Delvis W 1 hog grad M | mycket hog grad

L — m—
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Om att balansera flexibilitet och tydlighet

Situationen med en viss otydlighet géllande roller bekréftas av foretagsledare.
Flera lyfter dock fram behovet av flexibilitet géllande arbetsuppgifter i ett
litet foretag.

”Per definition, i ett litet bolag i alla fall, blir rollen vildigt bred.
Skulle alla ha véldigt fasta ramar for vad man ska gora skulle
foretaget inte fungera. I ett litet foretag méste man vara véldigt
flexibel, och da blir rollerna svarare att specificera, sé jag tror det
ligger lite inbyggt i storleken pa foretag.”

En annan ledare beskriver det pa foljande sitt:

”Det dr en utmaning, att fortydliga uppgifter, men samtidigt inte
bygga in: ”det hér ligger inte pa mitt bord”, utan att behélla den hir
flexibiliteten att hoppa in pa olika uppgifter nir sa behovs. Men att
anda fa med ndgon slags tydlighet att det hér dr mina huvudsakliga
arbetsuppgifter.”

Dessa beskrivningar representerar tankar formedlade av ménga bland i
workshopen deltagande foretagsledare. Sma foretag anses bygga pa
flexibilitet hos medarbetaren, vilket ocksa anses vara en av fordelarna som
medarbetare lyfter fram med att arbeta i den hér kategorin av foretag (se
avsnitt 3.1), samtidigt som behovet av tydliga roller maste respekteras.
Sammantaget skapar det en situation dir ledare méste balansera flexibilitet
och tydlighet for att skapa engagemang. En stor utmaning.

”Hur tydliga ska man bli utan att minska engagemanget, for manga
gillar att de far vara med pé olika omrédden och bidra. Det ar svért att
veta var balansen ar.”

Om ledaren &r for tydlig med vad som skall goras ér de rddda for att tappa

kénslan av det lilla foretaget, och det engagemang hos medarbetare som de
anser priagla sina verksamheter, samtidigt som de vill undvika osdkerheten
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hos medarbetare. Nyckeln anses ligga i att rekrytera rétt personer, de som vill
vara och verka i det lilla foretagets kontext, med dess for- och nackdelar.

3.3.2 Om medarbetares upplevda férmdga (A)

Forméga kan definieras som en forvirvad eller naturlig kapacitet som gor det
mojligt for en individ att utféra en viss uppgift framgangsrikt!6. Det avser
kunskaper, fardigheter, erfarenheter och attityder som &ar relevanta for att
utfora aktuella uppgifter!’. Aven om det rader viss tveksamhet kring vilka
uppgifter medarbetarna faktiskt har (se ovan), si indikerar de flesta en
trygghet géllande sin formaga. 80% uttrycker att de i hog grad/ mycket hog
grad har arbetsuppgifter inom dess kompetensomrade och formaga, 87%
sdger att de i hog grad/mycket hog grad vet hur arbetet skall utféras, och 74%
sdger sig forbli lugna dven vid svarigheter dd de litar pd sina formégor.
Omvint &dr andelen medarbetare som upplever att de i lag grad har
arbetsuppgifter inom sitt kompetensomrade (3%), som uttrycker en stor
osdkerhet kring hur arbetet skall utforas (1%) eller som inte klarar av att
forbli lugn vid svérigheter d& de inte litar sina formagor (4%) liten.
Medarbetarna tycks saledes kidnna sig trygga i sina formagor, vilket i hog
grad begrinsar den otydliga rollens problematik. Med det lilla foretagets
osdkerheter kriavs en trygghet i sin forméga.

Arhetsuppgifter dr inom kompetensomrade och formaga
Medarbetare [ /i8S U/

Vet hur arhetet ska utioras
Medarbetare || j/ 14 A/

Forblir lugn vid svarigheter (litar pa sina formagor)

Medarbetare

0 25 50 75 100
B Inte alls W 11ag grad M Delvis M | hég grad B | mycket hig grad
C— S
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3.3.3 Om medarbetares motivation (M)

Motivation kan definieras som den grad i vilket en individ vill och véljer att
engagera sig i olika aktiviteter!s. Det handlar om en anstillds 6nskan att
prestera, vilket kan forbéttras genom externa och/eller inneboende faktorer!®.
Externa faktorer ar relaterade till incitament som ekonomiska beloningar och
berém, medan inneboende faktorer hérrér fran individens intressen och
vérderingar, till exempel nér en person finner ett jobb tillfredsstdllande och
trevligt20.

Studier visar att medarbetare i sma foretag ofta visar en hdog grad av
engagemang, trivsel och dvergripande arbetstillfredsstéllelse i forhéllande till
sina motsvarigheter i storre organisationer. Aven bland medarbetarna i den
hir studien finns en hog grad av tillfredstéllelse. 76% av medarbetarna
uttrycker att de i hog eller mycket hog grad ndjda med arbetet, samtidigt som
endast 3% signalerar ett missndje. 77% av medarbetarna skulle utan tvekan
valt att arbeta pad samma arbetsplats utifrdn den information de besitter idag
om hur saker och ting fungerar, medan endast 3% signalerar att de hade valt
ett annat alternativ.

Motivation/ Trivsel

Sammantaget éir jag nojd med mitt jobh
Medarbetare |
Om du vetat det du vet idag,

_skulle du valt att jobba pd samma arbetsplats igen?
Medarbetare ;.;: Tuekan=20%

Arhetet upplevs som meningsfullt

Medarbetare
Medarbetare
0 25 50 75 100
B Inte alls W | l&g grad W Delvis M 1 hdg grad M | mycket hég grad
L — ——
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Tvé viktiga aspekter av motivation ar upplevelsen av meningsfullhet och
overensstimmelse mellan individens och foretagets virderingar. Aven hir
formedlar medarbetarna en positiv bild da 74% markerar att de i hog grad/
mycket hog grad upplever sitt arbete som meningsfullt, medan 5% indikerar
att de inte upplever arbetet som meningsfullt. Bilden ar likartad géllande
overensstimmelse mellan individens och foretagets virderingar dar 70% av
medarbetarna anser att foretags vérderingar 6verensstimmer med de egna,
medan 5% upplever en diskrepans. Den overgripande bilden ar saledes att de
sma foretagen Gverlag innehaller motiverade medarbetare.

3.3.4 Om individens mojlighet att kunna prestera (O)

Individens mojlighet att utféra de arbetsuppgifter som hen forvéntas gora
beror till stor del pa omstdndigheter som ar utanfér hens direkta kontroll21.
Aspekter som hjdlpsamma medarbetare, stodjande chefer, adekvat utrustning
och tillrackligt med tid paverkar individens mdjlighet att prestera?2. Bland
medarbetarna i denna studie upplever 63% att de i hog grad har resurser som
kréavs for att utfora arbetsuppgifterna, samtidigt som mindre 4n hélften (47%)
anser att arbetsbelastningen ér tillfredsstillande och/eller att de far tillrdckligt
med tid for att slutfora/utfora sina arbetsuppgifter. Det dr emellertid en hogre
grad av medarbetare (71%) som anser att den utrustning som finns tillginglig
ar tillfredsstillande.

Nir det giller stod fran medarbetare och chefer &r siffran Gver stod fran
kollegor vésentligt hogre 4n motsvarande siffra for stodet fran chefer. 79% av
medarbetarna upplever att de har kollegor som i hog grad/ mycket hog grad
hjdlper dem i sitt arbete. Daremot dr det bara drygt hélften (53%) som
upplever att de i hog grad har chefer som ger stéd genom att diskutera hur
problem kan hanteras. Medan 4% anser att de har en lag grad, eller inget stod
alls, fran sina kollegor, 4&r motsvarande siffra gillande stodet frdn chefen
16%.
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Tillriickliga resurser for att utiora arbetsuppuyifter
Medarbetare 1% 1%

En tillfredstillande arbetshelastning
Medarbetare [ W/ 5§ /]

Tillréickligt med tid for att slutiora/ utfra arbhete
Medarbetare BRI 1 A

Tilliredsstillande utrustning for att utfra jobh

Medarbetare
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Medarbetare [y “%

Mina kollegor iir hjilpsamma (Stidjer mig i mitt arhete)
Medarbetare 4% "%
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Att stddet fran chefer upplevs vara ldgre forklaras av foretagsledarna i forsta
hand med (1) begrénsade resurser, ...

”Det handlar mycket om att det i mindre bolag finns mindre resurser,
det finns helt enkelt inte samma mdjligheter att stotta sina
medarbetare. Det &dr ocksa sa att chefen i mindre bolag ofta &r ganska
operativ, sé det blir for mycket tid till operativa fragor, s det finns
inte tid till den stodjande funktionen.

.., men ocksd med (2) att cheferna kanske inte far signaler om behov av
stod.
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”De flesta funktioner ar véldigt sjdlvgaende, man tar ett stort egen-
ansvar, det innebér att man inte har den hér chefen, man ser inte det
behovet, pd ménga positioner sa 16ser man problemen dnda, sa dven
om det kanske skulle 6nska mer stdd sa nas inte cheferna av de
signalerna.”

Foretagsledarna beskriver kulturer diar man i hog grad bade onskar och
forvéntas att 16sa sina problem pa egen hand. Varken medarbetare eller ledare
dr darfor vana att be om eller erbjuda hjilp och stdd. Vardagen rusar fram,
alla har fullt upp och saker och ting l6ser sig, d&ven om det skulle vara
onskvart med ytterligare stod. Kombinationen av begrinsade resurser och en
ovana att be om och erbjuda hjilp gor att stodet uteblir, atminstone i den grad
som kanske hade varit onskvért.

Sammanfattningsvis innebdr det att denna studie innehaller manga
medarbetare som upplever att deras roll dr nagot otydlig (R), att ménga anser
att deras forméga dr mycket god i relation till vilka krav arbetet stéller (A), att
manga bér en hog grad av tillfredsstéllelse och motivation i arbetssituationen
(M), men att manga upplever att det finns en del att onska gillande de
resurser och det stdd som finns tillgéngligt (O). I den hidr studien tycks
medarbetarna vara mer ndjda med de individrelaterade komponenterna
(formaga och motivation) &dn de situationsbetingade variablerna (roll och
mdjlighet att prestera). En situation som négra av foretagsledarna kinde igen.

”Det finns nadgon slags protektionistiskt attityd. Jag vet minsann vad
jag ska gora, men foretaget vet inte riktigt vad de gor. Den hér
attityden har jag markt ocksa hos storre foretag. Tycks vara en vanligt
attityd...Det kanske &r gemensamt oberoende av storlek pé
organisation. Jag tycker jag kdnner igen samma monster sedan
tidigare.”
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En intressant diskussion bland forskare som anvénder sig av AMO-modellen
i sina studier dr huruvida alla kriterierna méste vara uppfyllda, &tminstone i
viss utstriackning, for att en uppgift ska kunna utforas, och att prestationen
kommer att forsamras nédr nagot av dessa varden minskar?3, det vill sdga att
funktion beskrivs med en interaktiv modell (P = f (A x M x O)), eller om
villkoren for prestation beskrivs bittre med en additiv modell (P = f (A + M
+ 0)), dir varje HR insats kommer att ha en direkt och oberoende paverkan
pa prestationen, oavsett de andra faktorerna, vilket innebér att man genom att
Oka insatserna pé ett av omradena bor né okade prestationsnivaer24. Oavsett
formel s dr man dverens om att HR-praktiker har en paverkan pa individens
prestation. Noggrann rekrytering och omfattande
kompetensutvecklingsinsatser kan anvidndas for att paverka individens
forméga (A). Konkurrenskraftig ersittning och beloningar, karridrméjligheter
och involvering kan nyttjas for att hdja motivationen (M).
Informationsdelning, resurstilldelning och utveckling av stddfunktioner ar
atgdrder som kan mojliggora individens insats (O). Dértill kan ldggas en
utvecklad kommunikation mellan foretagsledare och medarbetare om rollens
innehall och forvéintningar for att skapa en tydlig roll (R). Tillsammans utgdr
de olika HR-praktiker for att skapa villkor for prestation. I kommande avsnitt
presenteras savél medarbetares som foretagsledares upplevelser av olika HR-
praktikers anvindning i deras foretag.

R A MO

Dialog om roll Rekrytering Involvering Information
Feedhack Kompetensutv. Utviirdering Resurs-
Karrisirplanering tilldelning
Stod
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4. Om HRM-praktiker

I denna del beskrivs respondenternas upplevelser av négra vanligt
forekommande HRM-praktiker?5, som syftar till att skapa villkor for
prestation: rekrytering, utbildning, informationsdelning, involvering,
feedback och kompensation.

4.1 Om rekryteringsprocessen

Rekrytering anses vara en sérskilt viktig HR-praktik for sma foretag26. En del
hivdar till och med att det dr den viktigaste komponenten i en effektiv
ledning av foretagets minskliga resurser?’, en forutséttning inte bara for att
kunna utvecklas utan ocksad for att Gverleva?8. Rekrytering handlar om att
locka och anstélla personer med egenskaper och kunskaper som passar in i
organisationens kultur och klimat, vilket anses kunna minska kostnader for
utbildning och utveckling, oka anstdlldas produktivitet, forbéttra
verksamhetens resultat och bidra till att minska personalomséttningen2d.

Men rekrytering &r ofta problematiskt for sma foretag pa grund av begrénsade
finansiella resurser, brist pd legitimitet som arbetsgivare, och en situationen
dér medarbetare ofta har otydliga roller och ansvarsomraden3?. I den hér
studien intygar foretagsledarna utmaningen med att finna ritt” personer att

Fdretaget har litt att hitta rétt personer att anstélla

Faretaget har en strukturerad rekryteringsprocess
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anstélla. Endast 15% (6st) av foretagsledarna anser att de 1 hog grad eller i
mycket hog grad formar att hitta “rdtt” personer, samtidigt som 46% (18st)
anser att de inte lyckas hitta rétt personer till sina rekryteringar. En forklaring
till problematiken med rekryteringar i smé foretag som lyfts fram &r att de
ofta sker sporadiskt eller adhoc?!, vilket kan undergriva foretagets legitimitet
och minska deras mdjlighet att anstélla kvalificerade kandidater32. Att de sker
sporadiskt och adhoc forklaras i sin tur med att manga sma foretag har fa
tidigare erfarenheter av rekrytering33. Bland foretagsledarna i den hér studien
ar det emellertid bara 21% (8st) som uppger att de har 14g eller mycket lagt
grad av strukturerad process vid rekryteringar, medan 46% (18st) markerar att
de har en hog grad eller mycket hog grad av struktur i deras
rekryteringsprocess. Ligg dartill 33% (13st) som anser sig ha en delvis
strukturerad rekryteringsprocess och bilden skiljer sig frdn den som ménga
tidigare studier formedlat av rekryteringsprocesser i sma foretag. Att
foretagsledarna i den hir studien upplever det svart att vid rekryteringar finna
’rétt” personer, tycks behova forklaras med nigot annat 4n bristande struktur
i rekryteringsprocesserna.

Bland de foretagsledare som deltog i studiens workshops lyftes en
urvalsproblematik fram som den storsta utmaningen for sma foretag. Nar de
anser sig vara strukturerade i rekryteringsprocessen avser de i forsta hand
processen som sker nér vél kandidater identifierats, medan problemet enligt
flera foretagsledare ligger i det begriansade urval som leds i processen.

”Innan man kan anvidnda processen méste vi ha ett bra urval, och det
har vi séllan.”

Det begriansade urvalet anses bero pa tva saker. For det forsta sdgs det vara
svarare for sma foretag att né ut till potentiella medarbetare.

”Det dr svarare att synas som ett 25 personers foretag. Vi far jobba
hardare for att synas. Nir de kommer ut fran skolan sa dr det inte vart
foretag de tdnker pa, utan det dr IKEA, Google, eller Volvo. Det ér
svarare for sma foretag att ni igenom bruset, vi har helt enkelt inte
samma underlag som de storre foretagen.”
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En annan foretagsledare uttryckte samma upplevelse pé foljande sitt.

”Det ar urvalet som &r problemet for smé foretag, att na ut till en
storre massa. Vi har svért att..problemet &r i borjan, man har inte
resurser eller tid som de stora bolagen att vara ute i skolor, att vara
mer synlig, att man finns dir som ett foretag. Ménga brukar bli
overraskade Over att man finns och att vi kan ha en spannande
verksamhet. Ofta tror man att det rdcker med att géra en annons, men
man maste vara ute mer. P4 samma sétt som man betarbetar kunder
maste man gora med potentiella medarbetare, men det handlar
mycket om resurser och tid. Det tror jag dr problematiken...

Dirfor sdgs en plan for hur foretaget skall attrahera folk vara nddvandigt.
Tyvéarr anses arbetet med att positionera foretagen infér eventuella
rekryteringar vara sa pass resurskridvande att det séllan gar att genomfora i de
sma bolagen. Men det begriansade urvalet beror ocksa pa att sma foretag
tvingas vara mer sndva i sina urval, de dr i behov av medarbetare som kan
leverera per omgéende.

Vi dr smé sa vi har inte mdjlighet att ta in yngre med ligre
erfarenhet som kan véxa in i foretaget. Vi maste hitta rétt person med
erfarenhet fran borjan, det &r svart...sé vi har orealistiska krav nir det
géller kunskap eller fardighet for vi har inte kraften att 14ra upp dem
och da hamnar man i en liten rdvsax

Kombinationen av begriansad kidnnedom pé marknaden om fOretagens
existens, och att foretagen tvingas” leta efter relativt erfarna kandidater,
begransar urvalet i den grad att rekryteringsarbetet upplevs som en stor
utmaning.

4.1.1 Om rekryteringskanaler
En annan aspekt av rekrytering dr de kanaler som anvénds for att komma i

kontakt med potentiella kandidater. Tidigare studier visar att rekrytering i hog
grad bygger pé informella nitverk och tips frén familj, vanner eller betrodda
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anstillda34. Hér Overensstimmer den hér studiens resultat med det som
formedlats fran tidigare studier. Det vanligaste sittet att identifiera potentiella
medarbetare dr genom befintliga medarbetares nétverk, titt foljt av
ledningspersonernas informella nitverk. Aven rekommendationer fran
intressenter som kunder och leverantorer anvénds i hog grad av 16 (41%) av
foretagen. Att ndtverk anvinds flitigt vid rekryteringar stimmer logiskt
Overens med att virderingar véiger tungt som urvalskriterium (se nedan).

Den tredje vanligaste formen for att finna nya medarbetare &r sokning eller
annonsering via olika webbaserade verktyg. 23 av bolagen uppger att de i hog
grad eller i mycket hog grad anvinder sig av annonsering pd webben.
Diremot uppger endast 3 av foretagen att de i hog grad anvénder annonser i
tidningar. Inte heller arbetsférmedlingen anvénds i nagon storre utstrackning,
da 27 av bolagen uppger att de anvidnds i lag eller mycket lag grad.
Rekryteringsbolag, som kan vara en mojlighet att ta del av HR-expertis, dr en
annan kanal som inte tycks falla den stora andelen av sma foretagen i smaken
d& endast 10 st (26%) av foretagen véljer att i hog eller mycket hog grad
nyttja rekryteringsbolag. Sammantaget innebdr det att de frédmsta
rekryteringskanalerna ar nitverk och online annonsering.
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Att foretagen frimst anvénder sig av nédtverk kan emellertid medfora problem
enligt flera foretagsledare.

”Nar man anvander sitt nitverk sa blir det begrinsat. Det blir samma
krets, man far likadana personer. Risken med att rekrytera genom
sina nétverk ar ocksa att det blir for néra relation, s& man kommer
inte sé langt fram som man skulle kunna. Det blir svart att séga till,
sd man far inte ut det mesta. Det problemet ser vi ibland, att det blir
for mycket kompis.”

I syfte att frimja mangfald och professionella relationer har darfoér en del
foretag anvint sig av rekryteringsfirmor, med varierande resultat.

4.1.2 Om urvalskriterier

Ytterligare en aspekt av rekrytering dr de kriterier som anvéinds vid urval.
Sma foretag ségs ofta se till icke-instrumentella faktorer, som normer och
varderingar35, och passformen mellan individ och organisation3¢, vid
urvalsbeslut. Chefer beskrivs ofta fokusera pa matchningen av sdkandes
kompetenser till allménna organisationsbehov snarare &n pa specifika
jobbkrav37. Det anses handla mer om att relatera den sokandes kompetenser
till organisatoriska viarden och kultur snarare dn att jamfora grundldggande
kunskaper, fardigheter och formagor med nigon form av minimikrav for

Rekryteringsgrunder

Kunskaper och fardigheter

Personlighet och varderingar

Framtida potential
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jobbet38. Denna bild 6verensstimmer vil med den som formedlas av den hir
studiens foretagsledare dar 36 av 39 uppger att personligheten och
virderingar i hog grad star i centrum for valen av vilka man vill anstilla.
Samtidigt anser en stor andel (26 av 39) att kunskaper och fardigheter samt
framtida potential i hog grad ligger till grund for de val som gors. Tidigare
studier har visat att foretagsledarnas rekryteringar sker utifran ett allmint
organisationsbehov snarare @n pd specifika jobbkrav, ett resultat som har
motsdgs av foretagsledarnas beskrivning av hur de tvingas leta efter
medarbetare som kan leverera per omgéende (se avsnittet ovan om
rekryteringsprocessen)

4.2 Om utbildning

Utbildning har visat sig vara en HR-praktik som pad méanga sétt paverkar
verksamhetens prestation®. Studier visar att utbildning har en signifikant
effekt pa individers arbetstillfredsstéillelse4?, motivation*! och produktivitet42,
samt organisationers resultat®3 och tillvixt#. Foretagens instillning till
utbildning har ocksé visat sig paverka mojligheten att attrahera kandidater vid
behov av rekryteringar4>. Eftersom medarbetarnas roller och ansvar fordandras
snabbt i sma foretag foljer det att utbildning, i jamforelse med storre bolag,
spelar en dn mer avgorande roll for att lyckas?e.

Trots att utbildning identifieras som en viktig HRM-praktik for manga sma
foretag, visar forskning att det &r mindre troligt att formell utbildning ges i
dessa foretag?’. Tva forklaringar ges till detta: (1) okunnighet, dér utbildning
inte tillhandahalls eftersom fordelarna med utbildning underskattas4s; och (2)
resursbrist, ddr utbildningskostnaderna i form av produktionsbortfall och
kursavgifter dr for hoga for smé foretag#. Istéllet sker en relativt stor del av
individens utbildning informellt och interaktivt i vardagens9, da vardagliga
instruktioner ses som ett fullgott substitut for formella utbildningsprocesser>!.
Den hir studien verifierar denna bild d& endast 7 av 39 foretagsledare uppger
att de har etablerade program for utbildning, och dér det enligt medarbetarnas
upplevelse ér fler som 1 hog grad erbjuds tid till egna idéer och projekt (37%)
dn som erbjuds mdjligheten att delta vid interna utbildningar (32%) eller
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externa utbildningar (33%), dven om det i alla tre fallen handlar om fa
medarbetare som upplever sig fi4 mojligheten till utveckling genom dessa
former. Att en stor del av kompetensutvecklingen sker i vardagen understryks
ockséd av att manga medarbetare lyfte fram den hoga graden av ldrande
genom varierande arbetsuppgifter som en fordel med att arbeta i SMEs.

Foretagens stridvan efter att utbilda sina anstéllda ar enligt medarbetarna
emellertid inte Overtygande. Visserligen anser 40% av medarbetarna att
foretaget 1 hog grad forsoker utbilda sina anstillda, men 37% anser att de
endast delvis forsoker och 23% anser att anstringningarna dr minimala eller
obefintliga. Nar man ser till vilka utbildningsaktiviteter som medarbetarna
deltagit i under de senaste dret uppger 70% att de har deltagit pd &tminstone
nagon utbildningsaktivitet, dar 5% uppger att de deltagit i ndgon form av
arbetsrotation. 65% har saledes deltagit i formella utbildningsaktiviteter, dér
40% uppger att de deltagit i ndgon externt arrangerad aktivitet. Det dr séledes
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fler som deltar i utbildningsaktiviteter 4n som anser att det sker i tillricklig
omfattning. Kanske beror det pd att midnga medarbetare inte ser de interna
aktiviteterna som utbildning, dven om en ldgre forekomst av formell
utbildning utanfor jobbet inte &r detsamma som brist pa ldrande och
kompetensutvecklings2, Tidigare studier visar ocksa att sma foretag har en
tendens att prioritera ned externa utbildningars3, &dven om 87% av
foretagsledarna i den héir studien uppger att de erbjuder sina anstilla att delta
pa externa kurser och seminarier.

Att en stor andel av medarbetare upplever att anstringningarna fran
foretagens sida att utbilda sina medarbetare &r begrinsade gor flera
foretagsledare frustrerade. Enligt nigra av dem vars foretag erhdll relativt
laga resultat géllande utbildningsaktiviteter s& erbjuds medarbetare
mojligheter att utbilda sig, men de upplevs inte ta chansen.

”Jag blir extremt irriterad pa vart resultat, for jag tycker vi fick far
lagt resultat. Varje manadsmote sa tar jag upp fragan om vad
medarbetarna gor for att forkovra sig och att bolaget &r berett att
investera i utbildning. Det tar jag upp varje manadsmoéte och varje
utvecklingssamtal och dnda fér vi laga betyg. Det dr ndgonting som
inte fungerar.”

Upplevelsen om att medarbetare inte tar chansen att kompetensutveckla sig ar

utbredd bland foretagsledarna. Darfor lyfter flera av dem fram betydelsen av
att 1 6kad grad se kompetensutveckling som ett delat ansvar.
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Vi har pratat mycket om att det hér &r inte bolagets ansvar enbart,
utan det &r dr den enskilda individens ansvar i kombination med
foretaget...pratade med ett storre bolag forra veckan och de far inte
sina anstéllda att forkovra sig om det inte ligger som krav for
léneprocessen...Jag dr forvanad over det hér, vi hade en person dér vi
tittade pa utbildningar, dir bolaget var beredda att sta for tiden, hon
skulle fa ga utbildningen pé arbetstid, men hon hoppade inte pa det.
Det &r svart att fa den hér drivkraften.”

Niér foretagsledarna resonerade om varfor medarbetare avbojer erbjudanden
om kompetensutveckling, framfor allt i form av externa utbildningar, si
landade de i att den huvudsakliga orsaken &r den energi som utbildningar
kréver.

”Man har mycket att gora. Nar man vil far ett andrum sa orkar man
inte dka ivig pa utbildning. Man &r ju rutinperson och dé blir allt
utover det vanliga anstringande. Vi talar om vikten att vi som bolag
hinger med och utvecklar oss, men kraften verkar inte finnas.”

Utbildning beskrivs som en aktivitet vilken krdver en energi som manga inte
har 6ver efter allt annat som maste goras. Ytterligare en forklaring som
foretagsledarna presenterar om varfor medarbetare upplever att foretagen inte
anstrianger sig for att erbjuda utbildning dr att de kan ha likstdllt utbildning
med traditionella utbildningar, medan kompetensutvecklingen tar sig andra
former idag. Istillet for traditionella utbildningar efterfrgas allt mer nitverk,
mentorer och utvecklande uppdrag.

I samband med utvecklingssamtal tar vi upp 6nskemal om
utbildning, men dér mérker vi att nskemal som att vara med i ett
nétverk, eller ha en mentor, dr 6nskemal som kommer upp. Det 4r en
annan typ av forkovring én ren utbildning som kommer upp...Jag
marker satt vara medarbetare blir som lyckligast nir de far vara med
och utveckla kunskap i skarpa projekt...nér vi ndrmar oss vara
kunder och ger de mer 4n bara det direkta uppdraget utvecklas det.
Kunden har kompetenser som vi kan ta del av. Det racker l&ngt nér
det giller kompetensutveckling.”
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4.3 Om informationsdelning

Att foretagsledare delar med sig av information har visat sig leda till positiva
effekter som bédttre stimning mellan medarbetare, minskad
personalomsittning>5, och hogre lonsamhets¢. Genom att dela med sig av
information visar foretagsledare en tillit till sina medarbetare samtidigt som
det skapar forutsittningar for medarbetare att kunna utveckla och forbéttra
processorer, produkter och strategier for att producera nya idéer och kreativa
16sningar57. Men trots de positiva effekter informationsdelning tycks leda till
ir det inte en sa utbredd HR-praxis som man kan forvénta sig. | smé foretag,
speciellt dér foretagsledaren ocksa ar édgare, finns enligt tidigare studier en
tendens hos foretagsledaren att halla foretagsinformation snarare dn att dela
den med anstdllda’8. Ménga foretagsledare ségs vara forsiktiga med att dela
kritisk information med sina anstéllda av rddsla for antingen ge anstillda for
stor makt och ddrmed tappa kontrollen éver dem> eller for att informationen
skall 14cka till konkurrenter®0.

I den hér studien sédger sig en stor andel av foretagsledarna (33 av 39) i hog
grad/mycket hog grad kommunicera ut viktigt foretagsinformation, samtidigt
som endast en foretagsledare uppger att kommunikation av viktigt
foretagsinformationen sker i l&g grad. Informationsdelning tycks saledes
enligt foretagsledarnas egen utsago vara en utbredd HR-praxis. A andra sidan
uttrycker ca 30% av medarbetarna att de enbart delvis, eller i l&g grad/inte
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alls, kénner sig vél informerade om hur det gér for foretaget, och 43% av
medarbetarna markerar att de enbart delvis, eller i 14g grad/inte alls, kénner
sig vil informerade om fOretagets framtida planer. Foljaktligen tycks det
finnas en diskrepans mellan foretagsledares upplevelse av hur mycket de
arbetar med att informera om fOretaget och dess utveckling och den
upplevelse som medarbetare bar om hur informerade de ar. Kanske kan det
forklaras med att individer har olika behov av information, och att trots att
foretagsledare upplever sig informera i hog grad sé finns det medarbetare
som har 4n storre behov av information.

4.3.1 Om informationskanaler

Information kan spridas genom otaliga kanaler, exempelvis muntligt i storre
grupper (informationsmoéten), informella samtal och information genom
digitala plattformar (intrandt, e-mail m.m.). De muntliga kanalerna kan i
allménhet vara snabba, fOrutsatt att man snabbt kan samla berorda
medarbetare, men digitala plattformar kan ofta vara &n snabbare. Men trots
alla moderna informationskanaler och sociala medier som star till buds sa
visar sdvidl den hédr studien som tidigare studier®! att face-to-face mdten ar
den dominerande informationskanalen i sma fOretag, medan skriftlig
kommunaktion dr mindre vanligt oavsett vilken typ av digital plattform som
avses. Samma monster formedlas av sévél foretagsledare som medarbetare.
En jamforelse mellan anvéndning av olika informationskanaler visar att de
upplever att informationsmdten anvénds i hog eller mycket hog grad (82% /
71%), att informella samtal dr den nédst mest vanligt forekommande
informationskanalen (56% / 43%), medan de digitala informationskanalerna
anvands 1 betydligt ldgre omfattning: e-mail (38% / 27%); online
kommunikation (33% / 24%); intranit, digitala anslagstavlor (28% / 19%);
nyhetsbrev (11% / 13%). De digitala verktygen spelar med andra ord inte sa
stor roll informationsspridningen som vi kanske forvantar oss.

Att face-to-face moten dominerar som kanal for information forklarar
foretagsledarna med att det 4r mer effektivt...

”Vi forsoker ga dver pa digitala kanaler d& det inte gar att ha det
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informella ldngre. Det &r konsulter som ér ute hela tiden. Men de
kanalerna blir inte lika effektiva. Man kan inte se pa personen som
far informationen. Det &r bra att ses for att kunna diskutera, jag tror
moten dr bra. Man fér inte samma interaktion i digitala kanaler”

...och att stormdten dér alla traffas dr viktigt for att skapa delaktighet och
engagemang.

”Stormotena ér en viktigt del for att skapa delaktighet...det dr en
viktigt del for att skapa det hér lilla foretaget dér alla kdnner
tillhorighet. Jag tror det dr en viktig del for att skapa engagemang i
det lilla foretaget. Ett mote blir mer bestdende, man kommer ihag det
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4.4 Om involvering

Begreppen information och involvering kan anvéndas for att beskriva i vilken
utstrackning  anstédllda kan paverka beslut av olika aspekter - om de
informeras om fOridndringar, eller involveras genom att konsulteras eller
faktiskt far vara med och fatta beslut. Vissa former av interaktion mellan
foretagsledning och medarbetare 4r medvetet utformade for att ge arbetarna
en rost, men inte mer dn en vildigt blygsam roll i beslutsfattandet, medan
andra ger arbetarna ett mer betydelsefullt inflytande i den organisatoriska
styrningen%2, Medarbetarnas olika grader av paverkan kan illustreras med en
trappa innehdllande fb6ljande steg: ingen involvering, mottagande av
information, konsultation, gemensamt beslutsfattande och egenkontroll.
Genom att lata medarbetare kléttra upp 1 paverkanstrappan till hdgre nivéer
av involvering anses det skapa ett dkat larande och béttre forstaelse3; bittre
kvalitett4; okad kreativitet och innovation®; béttre produktivitet och
organisatoriska resultats¢, 6kad motivation®7; stdrre engagemang®8; och 6kad
arbetstillfredsstillelse®®. Genom att lata anstillda delta i arbets- och
affdrsbeslut anses det skapa en 16sning pa en central utmaning - hur man kan
tillgodose arbetarnas behov och samtidigt uppné organisatoriska mal7o.

Tidigare studier av anstélldas involvering i sma foretag visar att anstéllda ofta
upplever inflytande 6ver ledningsbeslut’!. Tack vare att foretagsledare och
medarbetare i sma foretag ofta arbetar néra varandra erbjuds ett utrymme for
medarbetaren att vara inflytelserik’2. Samtidigt visar andra studier att genuin
involvering av medarbetare i beslutsfattande inte 4r sa vanligt” och att chefer
i smé foretag har en tendens att tillhandahélla information snarare &n att
samrada med anstillda’4. Bland medarbetarna i denna studie ar det 40% som
upplever att de har mojlighet att bli involverad i beslutsfattande kring fragor
av vikt, medan 33% upplever att de delvis har méjlighet att bli involverade,
vilket innebdr att 27% upplever mojligheterna att bli involverade som smaé.
Pé en direkt friga om huruvida medarbetare hade blivit rddfragade angdende
arbetsforhallanden eller organisering av arbetsuppgifter under de senaste 12
manaderna svarade 65% att sa var fallet. Upplevelsen av involvering ér négot
hogre i1 denna studie &n motsvarande siffror i tidigare studier’s.
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Andra aspekter av involvering dr huruvida medarbetare uppmuntras till att
hoja sina roster om de har en annan asikt samt om de upplever att det som
framfors virderas av organisationen. Det finns resultat fran tidigare studier
som indikerar att medarbetare ofta upplever sig uppmuntrade att ldmna
arbetsrelaterade forslag, men att det &r fi av dem som tror att ledningen é&r
beredda att agera utifran dessa forslag’. I den hiar studien uttrycker
foretagsledarna att de i hog grad uppmuntrar medarbetare att hoja sina roster
(87%) och att deras synpunkter varderas hogt (87%). Samtidigt upplever bara
drygt hélften (56%) av medarbetarna att de uppmuntras att hdja sina roster
vid avvikande asikter och mindre dn hilften (45%) anser att deras synpunkter
virderas av organisationen. Det finns sédledes en stor skillnad i hur
foretagsledarna och medarbetarna upplever situationen. Skillnaden mellan
hur manga som upplever sig uppmuntras att framfora sina synpunkter och hur
manga som tror att dessa virderas av foretaget dr emellertid inte s& stor som
tidigare studier indikerat?7.

Niér foretagsledarna diskuterade kring dessa resultat var det framfor allt tva
synpunkter som véidrades. For det forsta tror en del att medarbetarnas
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upplevelse av att deras synpunkter inte virderas beror pa bristande
aterkoppling fran ledarna om vad som hént med deras forslag.

”Jag tror att aterkopplingen saknas. Om det framf6rs nagot som var
med i diskussionen men som inte genomfordes sa kan medarbetare
uppleva att ledningen inte bryr sig, men det kan ha varit upp till
diskussion, men medarbetaren far inte ndgon aterkoppling pa det.
Det hade nog hjilpt att man inte bara springer vidare och 19ser nésta
boll, utan att man tar sig tid att ge aterkoppling.

”Problemet med den é&r att det inte sker ndgon aterkoppling alla
ganger. Att man som ledare ber om input frdin medarbetare och tar
ocksa med det 1 beslutet, men medarbetaren far inte

aterkoppling pa att man tog héansyn till det i beslutet.”

D4 medarbetarna inte far hora hur deras forslag behandlades upplever de att
de inte togs i beaktande. Men en annan forklaring som foretagsledarna tror
ligger bakom upplevelsen av bristande involvering dr att en del medarbetare
kopplar samman involvering med att fi som man vill.

”En sak ér att diskutera en fraga, en annan sak om du far som du vill.
Kanske ligger en del av diskrepansen mellan ledares och
medarbetares upplevelser diar? Vi har diskuterat lite, men det blev
inte som du ville, och da kénde du inte att du blev involverad. Jag
tror att olika manniskor definierar begreppet involvering pa olika
sétt. Vissa personer vill bara bli informerade, eller ge sin input,
medan andra vill vara med och ta beslut, att fa som man vill”

S& ndr foretagsledningen tar beslut som giar emot medarbetarens vilja s
uteblir upplevelsen av involvering. Foretagsledarna papekar dock att det ar
relativt manga medarbetare som inte vill bli involverade i den omfattning
som man kanske forvintar sig. S& d&ven om de beskriver att de inte involveras
i ndgon hogre grad sa kan det vara i linje med deras 6nskemal.

”Manga kanske aktivt valt att inte vara chefer just for att de inte vill
ha ansvaret. Da motverkar det lite sitt syfte att involvera om de valt
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att inte ta den rollen. Jag tror att en del svarar att de inte &r
involverade, men att de inte heller vill vara involverade i vissa
fragor eftersom de inte &r intresserade av fragan. Folk &r inte
intresserade av allt, en del gor ett aktivt val att de inte vill vara
involverade i vissa fragor.”

Men édven om de skulle vilja vara involverade i hogre grad anser en del
foretagsledare att involvering ar svart, och att det till och med kan vara
himmande for verksamheten.

”Jag tycker det hir med att involvera medarbetare i beslut dr ganska
knepigt. For mycket involvering av for manga skapar en avstannade
verksambhet, det tar for mycket kraft den hir administrativa delen, det
paverkar fokus pé framatriktade aktiviteter...involveringen kan

skapa en avstannande effekt i verksamheten, speciellt nir det handlar
om personer eller andra svéra fragor.”

4.4.1 Former av involvering

En aspekt av involvering dr under vilka former den sker. En majoritet av sma
foretag sdgs anvinda sig av informella former (ad hoc-interaktioner) med
direkt involvering?s, vilket underlittas av den mer flexibla sociala miljon7.
Nér foretaget véxer blir det mer utmanande att uppritthdlla informella
arrangemang?0, och ledningen anses vara tvungna att bli mer “professionella”
och strukturerade8!. En studie fann att gridnsen for ndr en mer informell
strategi  for personalhantering adr mer problematisk &r nér ett fOretag
sysselsétter mer dn 20 arbetares?.

Bland foretagsledarna i den hér studien finns en upplevelse av att
medarbetarna i hog grad bidrar till foretagets utveckling genom informell
radgivning. 71% av foretagsledarna uppger att den informella radgivningen
sker 1 hog grad och ytterligare 26% bedriver den som delvis forekommande.
Samtidigt formedlar endast 41% av foretagsledarna att det i hog grad finns
formella system och processer som fangar upp anstélldas forslag, och 36% att
de formella systemen och processerna endast finns i lag grad eller inte alls.
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Det dr ocksa enligt foretagsledarna relativt fa foretag (7st) som anvinder
regelbundna attityd-/medarbetarundersdkningar for att ta reda pd de
anstilldas upplevelser av sin arbetssituation. Att regelbundna attityd-/
medarbetarundersokningar anvdnds i1 begrinsad omfattning intygas av
medarbetarna dd 60% av dem uppger att de inte deltagit i ndgon
undersokning under de senaste tvd &ren. Aven att involvering i forsta hand
sker genom informell rddgivning styrks av medarbetarna d& 81% av dem
uppger att de delvis eller i hog grad bidrar till foretagets utveckling genom
informella rad.

Ytterligare en aspekt géllande formen av involvering &r huruvida det finns
representanter for medarbetarna vid viktiga styrelse- och ledningsmoten. I det
hir sammanhanget behdver det inte nddvédndigtvis handla om fackliga
representanter. Fran tidigare studier vet vi att chefer i sma foretag hellre
samradder med anstéllda dn forhandlar med en fackforening®3. Bland de
foretagsledare som svarat hir dr det en jimn fordelning mellan dem som
uppger att de i hog eller mycket hdg grad har representanter for de anstéllda
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nérvarande vid viktiga styrelse- eller ledningsmdten (33%), de som séger att
medarbetare delvis dr representerade vi dessa moten (31%), och de som
indikerar att medarbetare inte alls eller i 1&g grad ar representerade vid dessa
moten.

4.4.2 Om involvering i olika dmnesomrdden

En annan intressant aspekt av involvering &r vilka &mnen medarbetare blir
involverade i. Studier visar att det skiljer sig vdsentligt mellan olika foretags4.
En studie$5 visar hur nigra foretagsledare arrangerade arliga moten dir
anstdllda tillsammans med ledningen diskuterade tidigare resultat och
beslutade vilken framtida riktning som var 6nskvird. En annan foretagschef
involverade inte alls anstillda i frigor relaterade till foretagets strategi. Annu
en foretagsledare engagerade anstillda i produktionsfragor for att forbattra
den enskilda arbetssituationen, men valde att begridnsa strategiska
resonemang till ledningen. En slutsats frdn studien &r att anstilldas
involvering i beslutsfattande var starkt begrénsat, och nar det intriffade,
framst handlade om operativa fragor. En annan studie$¢ rapporterar hur en del
foretag tillater sina anstillda att delta i och diskutera utvecklingsfradgor som
nya projekt och forhandlingar om nya kontrakt med kunder, medan andra
foretag begransar medarbetares involvering till arbetsrelaterade fragor,
exempelvis schemaldggning. En tredje studie®’” formedlar en bild dir
etablerade medarbetare spelar en viktig roll i arbetsrelaterade fragor, som att
faststdlla sina egna arbetsmetoder och nir de skulle utforas. Deras
ansvarsomraden inkluderade ocksa rekryteringar och utbildning av nya
medarbetare. Baserat pd dessa studier verkar det skilja sig mellan foretag
angaende vilka fragor anstéllda ar involverade i. Studierna ovan ndmner fyra
kategorier av frigor som anstillda &r mer eller mindre involverade i: det egna
arbetet, personalfragor, utvecklingsfragor och strategiska fragor.

Den typ av fragor som flest medarbetare involveras i &r, foga dverraskande,
de som berdr individens egna arbetsuppgifter. Endast 5% av medarbetarna
upplever att de inte far ta beslut gillande det egna arbetet eller hur det bor
planeras. Omvént upplever runt 80% av medarbetarna att de i hog grad fér
besluta hur och nir arbetsuppgifter ska genomfdras. Aven foretagsledarna
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indikerar att det egna arbetet 4r det omrade dér medarbetare involveras som
mest.

Det dmnesomrade som innehéller den ldgsta graden av upplevd involvering
ar personalfragor. Nér det géller tillsdttande av nya ledare och uppsidgning av
personal dr foretagsledare och medarbetare Gverens om den laga graden av
involvering, da endast 11% av medarbetarna och 13% av foretagsledarna
upplever att medarbetarna involveras i hog grad géllande tillsdttande av nya
ledare, och endast 11% av medarbetarna och 8% av foretagsledarna indikerar
att medarbetare involveras i fragor som ror uppsigning av personal. Dédremot
skiljer det sig vésentligt mellan foretagsledarnas och medarbetarnas
upplevelser av involvering vid rekrytering av ny personal och bemanning och
fordelning av arbetsuppgifter. 90% av foretagsledarna uppger att de delvis
eller i hog grad involverar medarbetare vid rekrytering av ny personal,
samtidigt som 62% av medarbetarna inte upplever sig involverade
overhuvudtaget, eller dtminstone i mycket ldg grad. En tydlig differens i
upplevelsen. Skillnaden &r ocksd stor nédr det géller upplevelsen av
involvering i fraigor om bemanning och foérdelning av arbetsuppgifter. 61% av
foretagsledarna uppger att de i hog grad involverar medarbetare i dessa
fragor, medan 56% av medarbetarna sdger att de inte involveras alls, eller i
lag grad, nir det giller bemanning och foérdelning av arbetsuppgifter.

Skillnader mellan foretagsledares och medarbetares upplevelser géillande
involvering &r ocksd stora pa vissa frigor som handlar om fOretagets
ramverk, som annars tycks vara ett omrade som medarbetare involveras mer i
dn personalfragor, men fortfarande i en relativt liten omfattning. Andelen
foretagsledare som séger sig i hog grad involvera medarbetare i samtal om
foretagets strategiska riktning uppgar till 41%, men bland medarbetarna ar de
endast 21% som upplever samma sak. Skillnaden i upplevelse ligger pa
ungefdr samma niva ndr det géller involvering i faststdllande av matetal, dar
34% av foretagsledarna upplever en hoggrad av involvering, men dér endast
17% av medarbetarna upplever samma sak. Nir det giller huruvida
medarbetare involveras i arbete med foretagets virderingar och foretagets
malsittningar pé kortare sikt dr dock skillnaderna i1 upplevelser mycket storre.
87% av foretagsledarna séger att medarbetarna i hog grad eller delvis
involveras i arbetet med foretagets varderingar, medan 46% av medarbetarna
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sdger att de inte involveras alls, eller 1 lag grad, i dessa frigor. Pa
motsvarande sétt uppger 90% av foretagsledarna att medarbetare delvis eller i
hég grad involveras i fragor om foretagets malséttningar pa kortare sikt,
samtidigt som 42% av medarbetarna séger att de inte involveras alls,

eller i 1dg grad, i dessa fragor. Det rader séledes stora skillnader mellan
foretagsledarnas utsago och medarbetarnas upplevelser géillande involvering i
fragor som ror foretagets ramverk.

Det sista omradet, utvecklingsarbete, tycks vara ett omrade som medarbetare
involveras ndgot mer i dn frigor angdende foretags ramverk. Men ocksa har
rader stora skillnader mellan foretagsledares och medarbetares upplevelser.
Storst ér skillnaden i upplevelsen av involvering i

utveckling av produkter och tjanster samt utveckling av arbetsprocesser, dar
runt 70% av foretagsledarna séger sig involvera medarbetare i hdg grad, men
endast runt 30% av medarbetarna upplever samma sak. Skillnader finns ocksa
mellan upplevelserna av involvering i fragor om storre investeringar och
eventuella samarbeten med andra aktorer. Nar det géller storre investeringar
sdger 60% av medarbetarna att de inte alls, eller i 14g grad, &r involverade,
medan motsvarande siffra hos foretagsledarna ar 27%. Motsvarande siffror
gillande involvering i frAgor som handlar om samarbetspartners &r for
medarbetare 55% och foretagsledare 15%.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att foretagsledarna upplever att de
involverar medarbetare i mycket hogre grad dn vad medarbetarna upplever att
de blir involverade. Det omrade som medarbetare i forsta hand involveras i dr
frdgor som ror det egna arbetet. Darefter kommer utvecklingsfragor och
foretagets ramverk, men i bada fallen i betydligt ldgre omfattning. Minst
involverade blir medarbetare i personalfragor.

4.5 Om feedback

Feedback ar en praktik som finns for att fordndra och forbittra en persons
beteende, fardigheter eller formégor. Det kan ske genom kommunikation i
direkt anslutning till aktuella aktiviteter och/eller i sammanband med
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regelbundna sammankomster (exempelvis ett utvecklingssamtal), d&ven om
det senare ofta kan upplevas som mindre effektivt i affirssammanhang. For
att skapa forutsittningar for en direkt feedback viljer manga foretag att
utvidrdera sin verksamhet 16pande under mer informella former.
Utvérderingar anses vara en av de sista HR-praktiker som formaliserasss.
Bland de anstéllda i den hér studiens foretag siager sig 61% av medarbetarna
haft ett utvecklingssamtal under det senaste aret. Samtidigt upplever drygt
30% att de erhaller regelbunden och konstruktiv feedback fran sina
medarbetare (31%) och sin ndrmaste chef (34%). Det dr sdledes fler som
indikerar att den feedback de erhaller i forsta hand kommer fran regelbundet
hallna utvecklingssamtal. Men det finns ocksa manga som inte séger sig ha
haft ett utvecklingssamtal det senaste aret (39%), och som anser att de inte
erhaller ndgon regelbunden och konstruktiv feedback, varken fran
medarbetare (27%) eller sin ndrmsta chef (29%). Grovt forenklat kan man
sdga att 2/3 av medarbetarna erhéller utvecklingssamtal, att hélften av dessa
ocksé upplever sig erhélla kontinuerlig feedback i vardagen, och att 1/3
upplever sig varken erhélla utvecklingssamtal eller feedback i vardagen.
Intressant att notera &r skillnaden mellan andelen medarbetare som sédger sig
vara utan ett utvecklingssamtal det senaste &ret (39%) och andelen
foretagsledare som indikerar att formella utvecklingssamtal inte sker
regelbundet (10%). Foretagsledarna tycks séledes uppleva att det ger mer
regelbunden feedback &n vad de anstdllda upplever att de far. En situation
som foretagsledarna beskriver som naturlig.

”Skillnaden &r inte sé& konstig. Ett farre antal foretagsledare pd manga
medarbetare sd kommer jag som ledare uppleva att jag ger feedback
ofta, men varje individ far inte feedback lika ofta. Men det ar viktigt,
en feedback kultur ar viktigt for att skapa en positiv stimning.”

En annan tdnkbar forklaring enligt foretagsledarna &r att den feedback som
ges inte 4r tillrdckligt konkret for att uppfattas som feedback.

”Den aterkoppling som &r mer informell, den ar svar. Det kan vara sé
att jag som chef tycker att jag ger feedback, men mottagaren
uppfattar det inte pa det sittet. Det dr svart, bade att ge den
konstruktiva feedbacken nér det inte gér sa bra, men ocksa den
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positiva feedbacken att inte bara séga hérligt jobbat, utan att bli lite
mer konkret om vad som var bra. Jag tror att vi som chefer ar lite
okonkreta i den feedback vi ger.”

I samband med fragor om feedback indikerar foretagsledarna ocksa att de
anser det vara svart att hantera lagpresterande personal pa ett effektivt sitt.

4.6 Om kompensation

Kompensation anses vara en sérskilt viktigt HR-praktik eftersom det har en
signifikant paverkan pad mojligheten att rekrytera och behalla medarbetare$”.
Foretag méste erbjuda en bra 16n och ett bra formanspaket for att locka till sig
talanger och motivera anstéllda att prestera efter bésta formaga®. Det finns
studier som visar att beloningsstrategier, pa grund av knappa resurser och
storre oklarheter kring verksamhetens framtid, i sma foretag ofta skiljer sig
frén stora foretag®!. En skillnad ar att 16nen tenderar att vara ligre i sma
foretag?2, vilket ocksé aterspeglar sig i den hér studien. Av medarbetarna ar
det 34% som anser att de har konkurrenskraftiga 16ner i relation till
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branschen och 29% som anser att l1onerna stér sig bra i forhallande till de
stora foretagen i1 branschen. Drygt 60% av foretagsledarna upplever dock att
de erbjuder 16ner som stér sig vil i forhallande till linkande SMEs, medan
67% anser att medarbetarnas 16ner &r konkurrenskraftiga i relation till
branschen.

En annan skillnad géllande beloningsstrategier i SMEs ér att det &r vanligare
med prestationsbaserade system for att ersétta anstidllda3. Genom att gora det
kan dessa foretag aterinvestera betydande delar av sina arbetskraftskostnader
i verksamheten nér det 4r som mest sarbart och behdver kontanter, och kan ge
storre kompensationer till anstéllda nédr betydande méal uppnas, forséljningen
ar bra eller produktiviteten dr hog. Ur ett organisatoriskt perspektiv ger det en
storre flexibilitet, vilket gor det léittare for foretag att anpassa sig till
dynamiska miljéer4. Prestationsbaserade ersittningar anses ocksé kunna 6ka
motivationen dé det kan ge anstéllda en kénsla av dgarintresse i foretaget, i
hogre grad 4n i stora organisationer, eftersom anstillda i sma foretag har
storre mojlighet att direkt paverka resultat pd organisationsniva®s. Det finns
bevis for att resultatbaserad kompensation har en positiv effekt pa anstilldas
och organisationers prestationer?®. Men det finns ocksé studier som visar pa
att prestationsbaserad kompensation kan resultera i mindre lojala och
engagerade medarbetare om anstdllda istédllet uppfattar det som som en
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ledningsmekanism for att kontrollera deras beteende®’. Det finns studier som
visar att ungefdr 20% av SMEs nyttjar prestationsbaserade ersittningar98,
vilket stdmmer vél Overens med den hér studiens resultat. 36% av
foretagsledarna anser att det i deras verksamhet finns en tydlig koppling
mellan prestation och beldning, dir 25% att dem uppger att de har ett
vinstdelningsprogram (eller ndgon annan form av incitamentsprogram) for
sina anstdllda. Ytterligare 8% uppger att de har ett program, men bara for
vissa medarbetare, vilket sammantaget innebér att 33% av den hér studiens
deltagande foretag anvénder sig av ndgon form av incitamentsprogram.
Omfattningen av incitamentsprogram tycks Overensstimma med
medarbetarnas upplevelse dir 33% upppger att de under de senaste aret
erhallit extra ersittning eller 16neforhdjning till £61jd av sin arbetsprestation,
och dir 37% uppger att det finns nagon form av beloningssystem som de kan
vara en del av om de si Onskar.

Ett alternativ till pengar som kompensationsform dr bra karridirmojligheter.
En utmaning for ménga sma foretag ér dock att de vanligtvis inte innehéller
sd manga nivéer att mojligheter till befordran regelbundet uppstér®. I den hir
studien uppger dock 64% av foretagsledarna att det &r mojligt for de anstillda
att nd hogre hierarkiska nivaer. Medarbetarna tycks emellertid inte se denna
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Det mijlighet for personalen att na higre hierarkiska nivaer
Foretagsledare Nei=36%

Lediga yjanster fylls i forsta hand med intern personal
Medarbetare

Fdretaget har en formell karriéirplan for sina anstéllda

Medarbetare
0 25 50 75 100
M Inte alls W | lag grad M Delvis M 1 hog grad M | mycket hég grad
T — R

mojlighet som sarskilt stor d& 74% upplever att lediga tjanster inte alls, 1 lag
grad eller enbart delvis fylls med intern personal. Det &r ocksa f4 medarbetare
(11%) som uppger att foretaget har en tydlig karriérplan for sina anstéllda .

Nar det géller karridrvigar anser foretagsledarna att det dr en av de stdrsta
utmaningarna sma foretag moter.

”Karridrmdjligheter...det dr en av problematikerna i det lilla
foretaget. Det finns inte s mycket. Vi har en ekonomiansvarig, en
ekonomiassistent...Det finns inga karridrmojligheter...vi har en platt
organisation, det dr svart att ha formella karridrvégar... Det finns inte
s& ménga positioner i ett litet foretag att gora karridr i.

Vid diskussioner om denna problematik framfordes ett par ténkbara
16sningar. For det forsta ansdgs de sma foretagen vara tvungna att tdnka
utanfor det egna foretaget nér det géiller medarbetares karriérer, och till och
med ta med externa mojligheter i planen.

”Man ska inte se det som en forlust om nagon slutar, man ska
uppmuntra det...Det dr svart att skapa karriédr. Det kanske man ska
vara drlig att siga att vill du vixa kanske det ar béttre att gé nagon
annanstans...Det dr inte hela vigen att man gar vidare efter ett par &r,
det kan stédrka vart varumirke. vi far bygga upp en kompetens som vi
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ger till ndgot annat foretag och s far vi hoppas att det stérker vart
varumirke som organisation.

Ett annat forslag var att planera karridrer utifran dem framtida organisationen
om att gar enligt foretagets tillvixtplaner.

”Vi har inte gjort det, men &r pa géng. Vi har tinkt att rita upp hur
bolaget kan se ut ndr vi dr 4 ggr sa stora som idag, vilka roller finns
da. Det ar inge fornmall karridrplan, men det kan &ndé ge en bild av
framtida mojligheter.

Oavsett vilken variant som anvénds sé anses det vara en mdjlig 16sning pé en
stor utmaning.
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5. Slutsatser

For att utveckla en béttre forstaelse for HRM-praktiker i smé foretag har en
enkétundersokning av sévil foretagsledare som medarbetare i 41 sma foretag,
samt workshops med sammantaget 18 av foretagsledarna, genomforts.
Studien visar att:

Begrinsad tid och uppmarksamhet pa HR-fragor

Bara tre av foretagen uttrycker att de ldgger mer &n 50% av en heltid pa HR-
frdgor, medan 25 st (66%) séger sig ldgga mindre &n 25% av en heltid pd HR-
fragor. Bland deltagande foretag ér det étta stycken (21%) som uppger att de
har specifik personal med uttalat ansvar for HR-fragor

Rekrytering en stor utmaning

I den hér studien intygar foretagsledarna utmaningen med att finna “rétt”
personer att anstédlla. Endast 15% av foretagsledarna anser att de i hog grad
eller i mycket hog grad formar att hitta rétt” personer, samtidigt som 46%
anser att de inte lyckas hitta rétt personer till sina rekryteringar. Problemet
ligger enligt flera foretagsledare i ett begrénsat urval beroende pé tva saker:
(1) det sdgs vara svérare for sma foretag att na potentiella medarbetare; och
(2) sma foretag tvingas vara mer sndva i sina urval da de ar i behov av
medarbetare som kan leverera per omgéende. Arbetet med att identifiera
potentiella medarbetare bygger i hog grad pa informella nédtverk och tips fran
familj, vénner eller betrodda medarbetare. Den tredje vanligaste formen for
att finna nya medarbetare dr sdkning eller annonsering via olika webbaserade
verktyg.
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Medarbetare efterfragar mer utbildning, vilket frustrerar
foretagsledarna

En stor andel av medarbetarna upplever att anstrdngningarna fran foretagens
sida att utbilda sina medarbetare 4dr begrdnsade, vilket frustrerar
foretagsledarna. Enligt nagra av foretagsledarna vars foretag erholl relativt
laga resultat géllande utbildningsaktiviteter s& erbjuds medarbetare
mojligheter att delta pad utbildningar, men de upplevs inte ta chansen. Istéllet
sker en relativt stor del av individens utbildning informellt och interaktivt i
vardagen genom att exempelvis erbjudas tid till egna idéer och projekt. Att en
stor del av kompetensutvecklingen sker i vardagen understryks ocksa av att
manga medarbetare lyfte fram en hog graden av ldrande genom varierande
arbetsuppgifter.

Diskrepans mellan upplevelse av information, som framst
sker genom informationsmoten och informella samtal

Det finns en diskrepans mellan foretagsledares upplevelse av hur mycket de
arbetar med att informera om fOretaget och dess utveckling och den
upplevelse som medarbetare bar om hur informerade de ar. Enligt
foretagsledarnas egen utsago dr informationsdelning en utbredd HR-praxis,
medan en stor andel av medarbetarna inte kénner sig informerade om varken
hur det gar for foretaget eller foretagets framtida planer. Trots att
foretagsledare upplever sig informera i hog grad sé finns det medarbetare
som har én storre behov av information. En jamforelse mellan anvéndning av
olika informationskanaler visar att informationsmdten och informella samtal
ar de vanligast forekommande informationskanalerna, medan de digitala
informationskanalerna anvénds i betydligt 1agre omfattning.

Stor skillnad 1 hur foretagsledarna och medarbetarna
upplever involvering

Foretagsledarna upplever att de involverar medarbetare i mycket hogre grad
an vad medarbetarna upplever att de blir involverade. Bara fyra av tio
medarbetare upplever att de har mojlighet att bli involverad i beslutsfattande
kring fragor av vikt. Samtidigt som foretagsledarna uttrycker att de i hog grad
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uppmuntrar medarbetare att hoja sina roster och att deras synpunkter virderas
hogt upplever bara drygt hélften av medarbetarna att de uppmuntras att hoja
sina roster vid avvikande asikter och mindre &n hélften anser att deras
synpunkter virderas av organisationen. Fa foretag anvidnder sig av
regelbundna attityd-/medarbetarundersokningar for att ta reda pa de
anstilldas upplevelser av sin arbetssituation. Dér involvering sker anvénds i
forsta hand informell rddgivning. Det omrdde som medarbetare i forsta hand
involveras 1 dr frigor som ror det egna arbetet. Direfter kommer
utvecklingsfragor och foretagets ramverk, men i bada fallen i betydligt lagre
omfattning. Minst involverade blir medarbetare i personalfragor.

Nir foretagsledarna diskuterade kring dessa resultat var det framfor allt tva
synpunkter som védrades. For det forsta tror en del att medarbetarnas
upplevelse av att deras synpunkter inte virderas beror pa bristande
aterkoppling fran ledarna om vad som hint med deras forslag, med det
forklaras ocksé med att en del medarbetare kopplar samman involvering med
att fA som man vill.

Var tredje medarbetare sidger sig sakna feedback pd sina
arbetsinsatser

Grovt forenklat erhaller 2/3 av medarbetarna utvecklingssamtal, dér hélften
av dem ocksé upplever sig erhélla kontinuerlig feedback i vardagen, medan
1/3 upplever sig varken erhélla utvecklingssamtal eller feedback i vardagen.
Foretagsledarna upplever emellertid att de ger mer regelbunden feedback &n
vad de anstdllda upplever att de far. En situation som fOretagsledarna
beskriver som naturlig dd en foretagsledare kan uppleva att hen ger feedback
ofta, medan varje individ inte far feedback lika ofta.

En otydlig roll och begriansade resurser, men god formaga
och hog motivation

Manga av medarbetarna upplever att deras roll dr nagot otydlig, ménga anser
att deras forméga &r mycket god i relation till vilka krav arbetet stéller, manga
bar en hog grad av tillfredsstillelse och motivation i arbetssituationen, men
manga upplever ocksé att det finns en del att 6nska géllande de resurser och

69



det stod som finns tillgédngligt. Medarbetarna tycks séledes vara mer ndjda
med de individrelaterade komponenterna (férmaga och motivation) &n de
situationsbetingade variablerna (roll och mojlighet att prestera). Situationen
med en viss otydlighet gillande roller bekriftas av foretagsledare som dock
lyfter fram behovet av flexibilitet géllande arbetsuppgifter i ett litet foretag.
Nyckeln anses ligga i att rekrytera ratt personer, de som vill vara och verka i
det lilla foretagets kontext, med dess for- och nackdelar.

Medarbetarna ar ndjda

Over lag #r medarbetare ndjda med sin arbetssituation. Fordelarna med att
arbeta i ett litet foretag overviager dess nackdelar. P4 pluskontot hittar vi i
forsta hand den ndra relationen, korta beslutsvdgar och mgjligheten att
paverka (obs! Skillnad mot hur de upplever involvering), medan nackdelarna
i forsta hand ar ett stort beroende av specifika personers insatser, otydliga
strukturer och resursbrist.
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