Hur vardera och
redovisa
humankapitalet/icke
materiella resurser?

Dokumentation fran workshop den 22 september 2010

IVA-projektet Framgangsrika Friska Foretag, 3F



Innehallsforteckning
Program for workshop pa temat "Hur viardera och redovisa humankapitalet/icke materiella

FESUISEI " e tee ettt e et e ettt e st e e s b et e subeeebee e bt e e s be e e beeesateesabeeesabeeaabeeaaseeesabeeesaseesabeesaneeesabeesaneeeanteesaneeenars 3
L] - == o SRR 3
Ta] 1=To oY o= PSRRI 4
Kerstin Isaksson: Fran personalarbete och administration till HRM ..........c.cccoviiiciieiiicccee e, 5
Ulf Johanson: Efter 30 ar med fragan — nu ar det moget for nya tag! ......cccceeeeceeeeceeccie e 6

DISKUSSION ...ttt ettt ettt e st e e s bt e e s ab e e s ab e e s be e e s abeeeabe e e anbeesabeeesabeesabeesneeesareenn 8
Anders Assarson, PricewaterhouseCoopers: Anvandning av personalrelaterade indikatorer.......... 10

Hur mata, styra och utveckla humankapital?........ccceieiiiiiei i 10

Christer Ridstrém, Styrelseakademien: Retoriken: Personalen ar viktigaste resursen. Verklighetens

styrelseagendor: Total avsaknad av HR-frAgOr. ......cccuvieeiii i 15
STULAISKUSSION 1.ttt et e e et e e et e e e e e s bbe e e s asbeee e asbeeeeesbaeeessseeesasseeesennsens 18
Summering med fOrslag Pa ALBAIEN.......ooicve ittt ettt e et eree e 23

2

Dokumentation fran workshop ”Hur vardera och redovisa humankapitalet/ickemateriella resurser?”



Program for workshop pa temat "Hur virdera och redovisa

humankapitalet/icke materiella resurser?”
Tid: onsdag den 22 september, 2010

Plats: VINNOVA, Master Samuelsgatan 56, plan 4, Stockholm.
8.30 Registrering, kaffe, macka
9.00 Par Larsson: Vdalkommen till VINNOVA
Gunn Johansson: Praktiska fragor samt bakgrund och malsattning for dagen

Kerstin Isaksson: Fran personalarbete och administration till HRM

9.30 Ulf Johanson: Efter 30 ar med fragan - nu ar det moget foér nya tag!

10.15 Forfriskningar

11.00 Anders Assarson, PricewaterhouseCoopers: Anvandning av personalrelaterade
indikatorer

11.30 Christer Ridstrom, Styrelseakademien: Retoriken: Personalen ar viktigaste resursen.

Verklighetens styrelseagendor: Total avsaknad av HR-fragor.
12-13 Lunch, Restaurang Halsingborg

13-15.00 Diskussion inkl eftermiddagskaffe

Deltagare
Anders Assarson (AA), Partner, TAX Services, Human Resources Services, PricewaterhouseCoopers

Erik Bjurstrém (EB), forskare, Akademin for hallbar samhills- och teknikutveckling, Malardalens
hogskola. Forskning om styrning av icke materiella resurser samt pragmatism in research.

Kerstin Isaksson (Kl), professor organisationspsykologi, Malardalens hogskola.

Gunn Johansson (GJ), professor arbetspsykologi, huvudprojektledare for projektet “Framgangsrika,
Friska Foretag” (3F) vid IVA, Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien.

UlIf Johanson (UJ), professor foretagsekonomi, Malardalens hogskola

Pdr Larsson (PL), Programledare, Enheten fér Arbetsorganisation och Ledning, VINNOVA. Ledamot i
styrgruppen for projektet ”“Framgangsrika, Friska Foretag” (3F) vid IVA, Kungliga
Ingenjorsvetenskapsakademien.

Christer Ridstrém (CR), Utbildningsansvarig vid Styrelseakademien

Johan Mellnds (JM), Forskningsansvarig, Alecta, projektledare inom projektet “Framgangsrika, Friska
Foretag” (3F) vid IVA, Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien.

Gunilla Bjérksios, dokumentation
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Inledning

IVA (Kungliga Ingenjorsvetenskapsakademien) har under perioden 2004-2009 drivit projektet
Framgadngsrika Friska Féretag (3F), ett projekt i natverksform med fokus pa de ekonomiska
fordelarna av strategiskt personalarbete. Finansiarer for projektet var Vinnova, AFA och Alecta.
Projektet startade i en tid da uppmarksamheten lange riktats mot den strategiska och ekonomiska
betydelsen av halsoframjande personalarbete.

Ett av motiven for 3F-projektet var att den kunskap som framkommit inom hdlsoomradet behovde
kompletteras med kunskaper om det vardeskapande personalarbetet och dess betydelse for
konkurrenskraft och I6nsamhet. Personalarbetets strategiska betydelse behévde tydliggéras och
helst demonstreras genom goda exempel. Ett annat motiv for att 3F-projektet startades var att
bolagsstyrelsers och foretagsledningars engagemang behover stéarkas. Fragor som berdr dessa
utgangspunkter behandlades under projektets gang, dels vid de olika foretagsnatverkens traffar, dels
vid nationella seminarier med rubriker som ”Att styra och vdrdera med personalekonomiska
nyckeltal” och ”“Personalen starker varumarket”.

Néar erfarenheterna fran projektet sammanfattades skedde det i form av budskap till tre
samhallsnivaer: foretag och foretagsledare, politiker och andra samhallsaktorer med ansvar for
naringsliv och konkurrensfragor samt forskare inom ekonomi och beteendevetenskap. | det senare
fallet konstaterades att forskningen i stor utstrackning bedrivits inomdisciplinart. Detta trots att
fragestallningar kring exempelvis betingelser for arbetsengagemang och motivation, betydelsen av
grupp- och teamsamverkan foér organisationers produktivitet, personalarbetets roll i
varumarkesbyggande och liknande egentligen skulle krdva tvarvetenskapliga ansatser.

En narmare samverkan mellan till exempel foretagsekonomer och beteendevetare ansags saledes i
hogsta grad onskvard. Bland angelagna teman ndmndes fragan om det ar personalrelaterade
nyckeltal som behovs eller om det finns alternativ till sdadana kvantitativa indikatorer. Ett annat
mindre val utforskat tema galler betydelsen av en val etablerad foretagskultur och hur den kan
framja kreativitet och bidra till konkurrenskraft.

Mot denna bakgrund inbjods forskare och praktiker till en workshop pa temat “Hur vardera och
redovisa humankapitalet/icke-materiella resurser?”. Slutsatsen efter workshopen &r att frdgan om
hur humankapitalet kan redovisas och varderas har diskuterats under mer &n 30 ar i bade Sverige och
i andra lander och har aterkommit som aktuellt &mne med jamna mellanrum. Trots det aterstar
manga fragor. Foreliggande skrift utgér dokumentationen fran denna workshop.
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Kerstin Isaksson: Fran personalarbete och administration till HRM

Kerstin Isaksson inledde med att diskutera begreppsforvirringen nar det galler humankapitalet och
icke materiella resurser. Det finns ingen allmant accepterad definition av icke materiella resurser. De
begrepp som anvands i amnet ar otydliga och det ar inte helt klart vad de verkligen betyder. For att
man ska kunna arbeta fram nyckeltal behovs darfor tydligare definitioner. Vad betyder egentligen
orden humankapital och immateriella resurser? En definition av begreppet HRM (Human Resources
Management) enligt Wikipedia ar: "HRM &r ett strategiskt, sammanhallet férhdliningssditt till ledning
av personal som gor att individer och grupper kan bidra till foretagets mal”.

SHRM (Strategic Human Resources Management), det vill sdga strategiskt integrerad ledning och
styrning av kompetens och hdlsa i organisationen, ar en alternativ definition.

Personalstrategin innebar en samstammighet mellan idéer och praktisk handling for att uppna de
mal som faststalls i foretagets affarsstrategi. Personalpraktiken (praktiskt personalarbete) ar de
praktiska verktyg som anvands for att genomfora strategierna (till exempel bemanning, job design,
beddmning, beldning, kompetensutveckling och halsoframjande insatser).

De tva omradena, strategin respektive praktiken, behover hinga ihop for att resultatet ska bli bra.
Praktiken behover hinga ihop med afférsstrategin, pa personalomradet likaval som nar det géller
produktutveckling, forsaljning, kommunikation, etc.

Anders Assarson inflikade att en del av problemet ar sjdlva begreppet HR. Vad star det for?
Begreppet kan avse sjalva HR-avdelningen, men kan dven avse personalen pa avdelningen.
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Ulf Johanson: Efter 30 ar med fragan - nu ir det moget fér nya tag!

Professor Ulf Johanson® gav i sitt anférande en historisk tillbakablick dver forskningsomradet. For
cirka 30 ar sedan borjade han forska inom omradet personalekonomi. Han var med och startade ett
konsultbolag inom personalekonomi bestaende av bade ekonomer och beteendevetare, i anslutning
till Stockholms universitet. Tanken var att sammanféra experter inom ekonomi och personalarbete.
Det fungerade inte helt som det var tankt. Ekonomer och beteendevetare kom aldrig att arbeta pa
ett integrerat satt, det blev tva separata 6ar. Ulf och hans ekonomkollegor, bland andra Jan-Erik
Grojer, fortsatte dock att arbeta inom omradet personalekonomi. Tanken var att anvdnda
traditionella ekonomiska instrument, att ldgga in personalfunktionen i dem och att darigenom skapa
personalekonomi. De fick mycket uppmarksamhet for sina idéer och det blev en stor rorelse under
1980-talet. Ulf Johansons intresse for fragan att koppla ihop personal och ekonomi aterkom med
jamna mellanrum under 1970-talet och borjan av 1980-talet. Idén byggde pa att synliggbra personal
och personalinvesteringar i organisationers/foretags kalkyler och resultatrikningar. Balansriakningen
anvands inte har, utan enbart resultatrdakning och kalkyler. Det ar de som ska ge avbildningen. Lyckas
vi med den kommer manniskor att forsta hur vi ska agera, att personalen ar den viktigaste resursen.

Ulf och hans kollegors arbete fick mycket uppméarksamhet och moéttes av entusiasm pa 1980-talet.
Trots entusiasmen ledde inte deras arbete till att s& mycket hinde pa féretagen som de hade
forvantat sig. Idéerna stotte pa patrull bland ekonomer. De borjade da intressera sig for
redovisningssidan. Ett projekt som pa ett dramatiskt satt synliggjorde féretags kostnader for
sjukfranvaron fick mycket uppmarksamhet. Projektet startade en process och de kom igang med
kostnadsberdkningar av sjukfranvaro.

| samband med det tillsattes Arbetsmiljokommissionen. Den davarande socialdemokratiska
regeringen blev intresserad under aren 1988-1991. 1991 fattade riksdagen principbeslut om att
infora personalekonomisk redovisning for foretag och myndigheter, och féreslog ett antal modeller.
Forslaget gick ut pa remiss till olika remissinstanser och inga instanser var direkt emot idén. Den
allvarliga ekonomiska krisen i Sverige i bérjan av 1990-talet tillsammans med regeringsskifte gjorde
dock att arbetet stannade upp. Det blev ingen ny lagstiftning i fragan om personalekonomisk
redovisning.

Fragan kring personalekonomisk redovisning och forslaget att humankapitalet borde synliggoras i
foretags redovisning har dock aterkommit med jamna mellanrum. | mitten av 1990-talet togs fragan

! Ulf Johanson, professor i foretagsekonomi vid Akademin for hallbar samhalls- och teknikutveckling pa Mélardalens hégskola, leder forskningsprogrammet
”Management of Intangibles” (MINT). Gruppen bedriver forskning med internationell pragel kring de icke-materiella resursernas betydelse for vardeskapande
pa foretagsniva men dven med fokus pa samhdllsnyttan. UIf Johansons forskningsintresse fokuseras pa styrning och betydelsen av icke-materiella resurser i
organisationers vardeskapande, samt pa kommunikation mellan foretag och kapitalmarknad.

Ulf Johanson har dgnat de senaste 30 aren med att pa olika satt forska inom omradet personalekonomi, redovisning av icke-materiella resurser och foretags
interna styrning. Hans forskning handlar om styrningen och betydelsen av icke-materiella resurser i organisationers vardeskapande. Han leder flera
internationella forskningsprojekt och medverkar dven i flera olika projekt inom ramen fér MINT-programmet.

Beskrivning av Management of Intangibles (MINT)

Icke-materiella resurser har fatt en 6kad betydelse nar det giller organisationers férmaga att uppna sina mal. Pa samma satt anses den klassiska ekonomiska
redovisningen och ekonomistyrningen ha fatt en minskad relevans. Som en reaktion pa detta har ett mycket stort antal nya redovisnings- och styrmodeller
utvecklats. Dessa modeller syftar till att fasta blicken pa de icke-materiella resurserna. Forskningen har hittills handlat om att dels forsta de icke-materiella
resursernas betydelse for att uppna organisationens mal, dels att underséka mojligheten att utveckla modeller fér redovisning, styrning och kommunikation av
de icke-materiella resurserna.
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upp i EU av kommissionar Edith Cresson. Hon foreslog att investeringar i utbildning av personal borde
kunna bokforas i balansrdkningen. Hon hade noterat att nar det ar billigt for foretag att investera i
utbildning av personalen, det vill sdga under lagkonjunktur, gérs ingenting. Om det vore mdjligt att
bokfdéra utbildningssatsningar som investeringar i balansrakningen, kunde kostnaderna fordelas pa
flera ar genom avskrivningar pa samma satt som andra investeringar. Idéerna togs emot med
tveksamhet och Edith Cresson gick inte vidare med fragan.

Vid det har laget hade fragan kring personalekonomisk redovisning kommit upp pa OECDs bord.
OECD sag att foretags investeringsintensitet 6kade snabbare i immateriella resurser &n i materiella
resurser. Det fanns ett kapitalmarknadsintresse for fragan. OECD hade tankar om att det borde
inforas tvingande regler for foretag att presentera investeringar i personal i sin ekonomiska
rapportering. OECD hade dock ingen makt att inféra sadana tvingande regler.

Mellan 1995 och 1999 holls ett antal konferenser i amnet. | slutet av 1990-talet lanserade Leif

Edvinsson ett helt nytt angreppssatt. Han talade om det intellektuella kapitalet.

OECD slutade driva fragan om att det behdvs finansiella indikatorer. Man talade i stéllet om icke-
finansiella indikatorer. Detta var en viktig svangning. Ambitionen var att skapa globala riktlinjer.
OECD drev fragorna fram till 1999.

Samtidigt hade ett antal studier kring personalekonomi gjorts vid Stockholms universitet. | olika
experimentsituationer sag man att foretag dndrade sitt beslutsfattande i enlighet med
informationsinnehallet. Studierna blev kritiserade . Darfor gjordes dven studier av chefers larande. |
de undersokta fallen sag man att chefer som individer larde sig nagot i kontakten med HR-manniskor.

Fokus flyttades till organisatoriskt larande. En del foretag gjorde verkligen insatser, men det ar
tveksamt om det verkligen satt spar. Parallellt gjordes studier av sambandet mellan
personalinvesteringar och féretags/organisationers produktivitet, Ilonsamhet och
kostnadsbesparingar.

| slutet av 1980-talet och borjan av 1990-talet dok manga studier inom halsoomradet upp i USA och
intresset for halsofragor exploderade dar. Fragan var om halsoinvesteringar lonar sig. Det har dven
gjorts ett antal svenska studier inom omradet.

Fran boérjan var intresset inriktat pa att underséka humankapitalets betydelse fér organisationers
produktivitet. Nu har produktivitetsindikatorerna ersatts av sjukfranvaroindikatorerna, det vill saga
att fokus ar pa kostnadsbesparingar genom minskad sjukfranvaro snarare an pa 6kad produktivitet.

UIf namner den amerikanske professorn Laurie Bassies arbete i USA. Hon byggde upp en databas
med data 6ver foretags utbildningsinvesteringar pa ASTD (the American Society for Training and
Development). Darefter samkorde hon dessa data med de borsnoterade bolagens utveckling pa
borsen. Det visade sig att aktieinvesteringar i utbildningsintensiva foretag I6nade sig jamfort med
investeringar i icke utbildningsintensiva foretag. Det var saledes mer Ionsamt att kopa aktier i foretag
som investerar mycket i utbildning an i féretag som inte gor det.
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Ett mycket stort internationellt projekt (Meritum), finansierat av bland annat EU, OECD och Vinnova
startades. De borjade med ett klassifikationsprojekt dar man stéallde sig fragan hur immateriella
resurser kan klassificeras. Man slet hart men fick till slut ge upp idén att klassificera immateriella
resurser. Slutresultatet blev en fraga; vad ar en god klassifikation? Inom ramen fér samma projekt,
gjorde UIf med kollegor flera studier kring intern styrning av icke materiella resurser. Varje land fick
gbra som de ville och resultatet blev ganska bra. Man fick en mangsidig syn pa problematiken.

UIf flikar in att vi har har ytterligare ett begrepp — styrning — som behéver redas ut. Vad ar
inneboérden av begreppet styrning? Den definition av begreppet styrning som han vill anvanda ar att
styrning handlar om att involvera manniskor pa olika satt. Med den definitionen hamnar man néra
psykologin.

Ulf och hans kollegor utarbetade ocksa ett antal riktlinjer for rapportering avimmateriella
resurser/intellektuellt kapital, som de presenterade for EU-kommissionen. Annu ett &mne som UIf
har studerat ar foretags kommunikation med kapitalmarknaden. Ett projekt resulterade i en
avhandling och en rapport; “Tvd sidor av samma mynt: Hur tdnker finansmarknadens aktérer och
varfér dr det sa svdrt att kommunicera om icke-materiella resurser?” av Johan Henningsson, Ulf
Johanson och Roland Almquist. | projektet, som finansierades av VINNOVA och Sparbanksstiftelsen
Nya, kallade man samman tva fokusgrupper — en grupp bestaende av ett antal fondférvaltare, och en
grupp bestaende av informationschefer eller IR-ansvariga fran ett antal stora borsbolag.
Borsbolagsrepresentanterna fick svara pa fragor om vad de anser ar viktigt i sin information till
kapitalmarknaden och vilken information de tror att marknaden vill ha. P4 samma satt fick
fondforvaltarna fragor om exempelvis vilken information de vill ha. Det visade sig att koncernchefer
pa foretag ofta vill ge for mycket och alltfér precis information till fondforvaltare, medan det allra
viktigaste for en fondforvaltare ar fortroendet for ett foretag och dess ledare. Fortroende éar alltsa
A&O pa marknaden.

UIf Johanson konstaterar avslutningsvis att idéerna och fragestallningarna i amnet aterkommer. Han
har nyligen last en ansékan till Nordiska Ministerradet inom omradena arbetsmiljé och ekonomi, som
kopplar till framtida brist pa personal. Inte ett ord ndmns ddar om kommunikations- och
styrningsproblematik. Den problematiken aterkommer.

Diskussion

EB: En reflektion ar att varje period har ”sin grej”. Det kommer standigt nya idéer. Man kan jamfora
med politiken och Socialdemokratin som idag behover hitta nagot nytt. Nagot har dndrat sig. Manga
av dagens styrelseledamater har last pa Handelshogskolan. Det behdvs nagot annat &n att bara rakna
sig fram.

JM: | 3F-projektet fann vi att hoga beslutsfattare litar pa siffror. FOr att fa deras 6ra ska man helst kla
allt i siffror. Det finns emellertid undantag och exempel dar foretagsledare har litat pa sin magkéansla
istallet for att analysera allt i siffror.

UJ: Vi har gjort tusentals kalkyler pa personalbokslut. Det har varit ett bra satt att fa feedback. Den
svara fragan har dock varit vad man gor i nasta steg. Den traditionella ekonomiska redovisningen
blockerar oss ofta. Fragan om att synliggora investeringar i immateriella resurser diskuterades pa
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1990-talet i USA och Europa. Idén om forandrade balansrakningskriterier diskuterades. International
Accounting Standards Committee, IASC, beslot dock endast om marginella férandringar 1998.

CR: Vart ska vi ga nu? Vilka stora aktorer finns i kunskapsutvecklingen? Vilka gurus finns som kan
ploga lite nytt? Hur tdnker de som tanker nytt och stort?

UJ: Jag kopplar till OECD. Japanerna var med pa 1990-talet men da var de alltid tysta. En dag besokte
en delegation fran Japan Sverige och de tillsatte en grupp som skulle studera icke-materiella resurser.
De tog fram ett antal riktlinjer for analys av immateriella fragor. Det blev den japanska regeringen
som drev fragan och utsag en tjansteman pa sjalvaste japanska Trade and Industry att tillsammans
med ett stort antal forskare driva fragan stenhart. METI har nu givit ut tre olika riktlinjer for
rapportering av icke materiella resurser.

AA: Det som slog mig nar UIf pratade om kapitalmarknadskommunikation ar analysen fran de tva
fokusgrupperna och fragan om fortroende och magkénsla i samband med beslut. Behover vi
nyckeltal éver huvudtaget? Ar det bra eller daligt? Om utvecklingen gar mot 6kad betydelse fér
fortroende, da ar kanske varden som foretag star for sdsom till exempel samhallsengagemang och
foretagets varumarke tillrackligt precisa. Foretag behdver kommunicera pa olika satt till olika
malgrupper eftersom olika malgrupper har behov av olika sorters information. Kanske behovs en
kombination av det precisa och magkanslan?
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Anders Assarson, PricewaterhouseCoopers: Anvandning av

personalrelaterade indikatorer
Anders Assarson framférde en presentation med titeln: “Hur mdta, styra och utveckla
humankapital?”, dar han presenterade PwC:s databas Saratoga och bakgrunden till databasen.

Hur mata, styra och utveckla humankapital?

N&r grundaren av Saratoga var HR-direktor pa Motorola, var han frustrerad 6ver att inte kunna
presentera exakta siffror vid presentationer for styrelsen, pa samma satt som till exempel
forsaljningschefen kunde gora. | styrelserummet kunde forsaljningschefen visa upp exakta siffror
Over foretagets forsaljning, mal osv. Nar HR-direktoren fick ordet, hade han inget att komma med.
Han lamnade Motorola och startade Saratoga.

PwC sag affarsmojligheter i Saratoga och kopte databasen av Saratogas grundare 2003, och har
darefter vidareutvecklat den. Saratoga har anvants i revisionssammanhang i anglosaxiska lander och
modellen bérjar nu spridas i Sverige. Fragan om personalrelaterade nyckeltal har aktualiserats med
jamna mellanrum. Pa den svenska marknaden har det varit svart att fa foretag att komma till skott.
Anders vision ar att fa till stdnd en standard for nyckeltal.
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Nyckeltal for HR och humankapitalet: HR Excellence genom PwC

Internaticnell mobilitet

= | hur stor utstrackning lyckas ni behalla de anstalida som har varit pad
utlandstjanst?

= Hur sakerstaller ni att era anstalida som &r p& utlandstjanst falier regelverken
och inte utsatter foretaget for risker?

= Hur mater ni effektviteten i hur ni hanterar er globalt roediga personatstyrka?

Stodfunktioner &t HR
= Bahover ni allmant stad | HR-relaterade frigor?
* Onskar ni hjzlp i upprattandet av intarna HR-

Prastationsstyrning
= Finnz och envands intema HR-dokument
P4 ratt zatt for rekrytering och kompstens-

riktlinjer och HA-dokument? utweckling?
= Behover ni arbetsrittslig ridgivning 7 = Hur mater ni medarbetarnas resultat och
péaverkan pd foretagets effarsmal?

= Har ni effektva HA-processer inom perfor-
MENCe Mansgament?

Kommunikation och

farandringsledning

= Hur stadjer och forstarker er
kommuniketion foretagets affars-
strategi?

= Hur sakerstaller ni att balanings-
och incitamentspaket ar effektivt
kommunicerade?

= Forstdr organisationen forandrings-
behovet och 4r deengagerade i
forandringsarbatet?

Ersattning & Formaner

= Finns det en tydlig koppding mellan
foretagets ersattningsmodell och
dess affarsstrategi?

= Hur s2karstaller ni att utgivnz
ersattningar beltnar och forstarker
ratt beteanda?

= Gor faretaget ratt pensionsavsatt-
ningar och &rdess pensions-
hentering effekt?

Kommunikation

pressemmall | Excellence ]
ladning

HR leveransmodell

= Hur ser HR-strategin ut ach vilka tianstar
skell HA-funktionen erbjuda verksamhaten?

= Hur skall HR-funktionen struktureras for att
kunna leverera dessa tignster pa ett bra sat?

= Arroller och ansvar tydliga for verksamhiets-
chefer och HR-funktionan?

HR-perspektiv pé transaktioner

= Hur sakerstaller ni att en effektiv HA dus
diligence gors infor ett forvan?

= Vilka &r HA-utmaningama vid en avknoppning
eller en forvarvsintegration?

# Hur s2kerstalls engagemang och effektivitet

vid en forsaljning eller ett forvare?

HR-funktionens effektivitat

= Hur mater och faljer ni upp effekdiviteten och kvaliteten i era HR-processer?

= Hiller HR-funktionen den kvalitet, effektivitst och tillganglighst som kravs far
att hantara operativa och stretegiska uppgiftar?

= Har ni sffektiva stodsystem som understadjer HR- och affarsstrateqgin?

Saratoga ar en databas bestaende av nyckeltal, definierade enligt en sarskild metodik, fran en méangd
olika foretag. Under arens lopp har nyckeltal fran cirka 10 500 foretag och organisationer samlats i
databasen. Databasen innehaller 6ver 250 nyckeltal (Key Performance Indicators) som har kommit till
utifran kundernas behov. Alla féretag har inte nytta av alla 250 nyckeltal. Databasen hjalper foretag
att kvantifiera och utvardera sitt humankapital samt identifierar den strategiska betydelsen av
humankapitalet. PwC erbjuder ett antal kvantitativa och kvalitativa matverktyg som mojliggor
benchmarking for intern styrning men ocksa branschvis, regionvis och mot foretag som star infor
liknande utmaningar.

Nar Anders traffar kunder marker han att detta ar ett hett amne, men svart att prata om.

Utvecklingen av mdtningar & mdtdata - var befinner sig din organisation?

Rapportering Matdata Analyser Modellering

Grund-data Statistik & Jamférelser ~ Multidimensionella
& Demografi Data

Férutsagelser
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De centrala stegen i processen ar rapportering - matdata — analyser — modellering. Manga féretag
kommer inte langre an till matdata. Standardnyckeltal inom HR skulle skapa férutsattningar for
organisationer att komma langre fram i processen.

Som en jamférelse kan ndamnas att det inte alltid funnits standarder inom redovisning. Nu finns det
standarder eftersom nagon vid en viss tidpunkt satte ned foten.

Benchmark-ramverk for att mdta HR-funktionens vdrde och prestation: Hur effektivt
levererar HR sina tjdnster i de tre dimensionerna till organisationen?

De tre dimensionerna/faktorerna ar Inverkan, Effektivitet samt Kontroll- och uppféljning. Det ar
viktigt att lanka och kartldgga matdata till dessa sa kallade "People Drivers” och deras motsvarande
HR-prioriteringar for en direkt koppling till strategin.

Diskussion kring bilden:

JM: Ett aterkommande tema under 3F-projektet var sjukfranvaro. | diskussionerna bland foretagen
markte vi att standardiseringen inte kommit langt. Diskussionen kunde till och med fastna i fragor
som hur mater ni? Raknar ni semesterdagar? osv.

AA: Det ar alltfor fa foretag som kan svara pa exempelvis hur manga full time employees (FTEs) de
har. Inte ens dar finns det standardiserade nyckeltal. Det svara &r att identifiera vilken organisation
som har mandat att satta ned foten. Uppenbarligen inte OECD. Sannolikt inte revisionsbyraer. De &r
affarsdrivande organisationer, och darfor inger det inte fortroende att de skoter klassificeringen. Det
finns alltid misstankar om att man gor det for att fa affarer. De stora byraerna ar engagerade i
exempelvis IASC.

AA: En klassisk bild: man ska komma till malet. Vagen till malet &r olika beroende pa var man
befinner sig. Jamfor med verkligheten, komplicerad vag eller enkel vag att na malet. Om man har
beslutsunderlag som grund for kloka beslut och om man har matdata daven pa HR-omradet, borde det
utover magkanslan ge goda forutsattningar for att fatta ratt beslut och na malet.

CR: Det forutsatter en perfekt marknad och ideala férhallanden — men det finns inte...

AA: Benchmark, olika typer av nyckeltal. Kontroll- och uppféljningsfaktorer (enklare att félja upp),
Inverkansfaktorer, Effektivitetsfaktorer (vad hdander om man ger mer resurser till HR, [ata dem jobba
mer strategiskt?). De flesta svenska foretag har bra ordning och reda (Kontroll- och
uppfoljningsfaktorer). Det ar dock fa som vet om Inverkan. Intresse finns, men det ar svart att mata.
Dar finns mycket att gora.
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Ldnka HR-data till foretagets strategi
Viktigt att lanka och kartlagga matdata till ‘People Drivers’ och deras motsvarande HR-prioriteringar
for en direkt koppling till strategin:

. . . . Resultat
Affarsstrategier HR:s Strategiska People Drivers  nuige Mstdata

Prioriteringar

onskat
lage

Arbetserbjudanden
acceptans andel %

Attrahera, Utveckla,
och Behalla L & D Timmar per FTE

Konkurrenskraftiga (Talang)
Medarbetare

Andel Talent pool som
sagt upp sig %

— Anstélla Produktiva Intakt per FTE
Medarbetare
Sakers‘!aHa att Medarbetare Voice of the Customer
ar engagerade
Koppla beléning till Prestation Andel Fast Ltn vs
Prestationslon
Styra HR Kostnader HR avd kostnad per
FTE

Omfordela Resurser ill
Vérdeskapande HR Arbete

Produkt Innovation

Affarsutveckling

L B ELGERETERR
Prestation

Internationell
Expansion

Lokal Expansion

Leverera
e Vardeskapande HR till
mindre HR Kostnad

Teknologi for underlattande
HR Teknologi kostn
— HR avd per FTE

Foretagsledningen har en strategi, till exempel for produktutveckling och expansion. Oftast saknas
HR-person i ledningsgruppen. | den basta av varldar forstar ledningsgruppen att féretaget behover
manga medarbetare for denna funktion och sager till HR-direktoren. De satter igang strategiska
prioriteringar och startar en rad processer inom féretaget (people drivers) . | normalfallet saknar HR-
direktéren “Resultat matdata” (nyckeltalen). Féretagens forsaljningsdirektorer kan visa nyckeltal 6ver
forsdljningen, resultatet och sa vidare, men HR-chefer har inga sadana nyckeltal att visa upp. Om HR-
direktéren hade haft nyckeltal och tagit dem med sig in i ledningsgruppen, hade det varit lattare att
fa affarsstrategin och medarbetarstrategin att samarbeta. Har har Saratoga nagonting att bidra med
pa den svenska marknaden. HR-chefen kan ta fram nyckeltal sjdlv, men kan fa fragan hur nyckeltalen
forhaller sig till konkurrenter. Om han har manga féretag att jamféra med, kan han luta sig tillbaka
och svara ledningsgruppen.

Fordelarna med att arbeta med Saratoga
F6ér HR-funktionen ger det:

e Fakta: hjalpmedel vid kommunikationen med ledningsgruppen/styrelsen samt 6vriga kollegor
= ett hjalpmedel for att "6versatta” HR-indikatorer till ett sprak som VD:ar och
ekonomichefer kan relatera till

e Ett hjdlpmedel for att demonstrera den paverkan som HR-funktionen har pa affaren -
kvantifierbara data bevisar HRs paverkan och kopplingen mellan HR-processer och
affarsstrategin

e Ett hjadlpmedel for att identifiera forbattringsomraden - insamlad data hjalper HR att
prioritera fokusomraden, utrona ‘best practice’ och identifiera kostnadsbesparingar,
effektivitetsvinster samt serviceforbattringar
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e Enutgangspunkt i att mata HR-funktionen/medarbetareffektivitet - mojliggor for HR att fa en
overblick av nuvarande prestationer och senare prestationer nar férandringar gors och
implementeras

F6r Ledningen ger det:

e Mojligheter till forbattringar som slar igenom pa sista raden - har du verktygen for att forsta
beteenden inom organisationen, ger det maojligheter att gora férandringar

e Ett konsekvent ramverk for att samla in, méata och halla reda pa medarbetardata - etablerar
ett gemensamt “sprak” som tillater jamforelser av lika-for-lika data

e Enjamforelse av prestation gentemot konkurrenter och best practice-organisationer -
objektiva marknadsdata tillater foretaget att identifiera best practice-omraden och
mojligheten att prioritera sina egna fokusomraden for att leverera matbara
affarsforbattringar och konkurrensfordelar

e Far kvantitativa svar pa det som, traditionellt sett, har ansetts vara omatbara omraden -
detta leder till storre insikter och information kring beslutsfattande géllande omraden som
beteenden, ledarskap, larande och utveckling etc.

JM: Spannande. Det galler alltsa att satta ihop ratt mix av nyckeltal. Det finns ju ett odndligt antal.
Man talar om en verktygslada — har man bara en hammare ser man bara problem i form av spikar.
Har man en hel verktygslada ser man flera olika sorters problem.

AA: Exakt. P3 ett satt ar varje nyckeltal for sig intressant. Men det dr annu intressantare att
kombinera flera nyckeltal. Om man till exempel analyserar statistik om uppsagningar; genom att
kombinera flera nyckeltal kan man se vilka grupper som sager upp sig. Det ar kombinationer av olika
nyckeltal som ar intressanta. PwC kan hjalpa till att valja ut indikatorer som ar relevanta for
respektive foretags aktuella situation.
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Christer Ridstrom, Styrelseakademien:
Retoriken: Personalen ar viktigaste resursen.

Verklighetens styrelseagendor: Total avsaknad av HR-fragor.
Christer Ridstrom, Styrelseakademien, gick igenom hur svenska foretags styrelsearbete fungerar och
konstaterade att HR-fragor inte dr narvarande nagonstans.

| slutrapporten for 3F sdgs ”I den praktiska verkligheten finns en évertygelse om att strategiskt
personalarbete dr kopplat till Iangsiktig Ibnsamhet.” Christer Ridstrom staller fragan vems verklighet
man talar om har? Det ar sallan styrelsernas verklighet. Ordet HR finns inte i styrelserummet.

Christer gjorde en systematisk genomgang av styrelsearbetet.
Styrelsemotets dagordning innehaller inget om HR.

Syftet med allt foretagande ar att gd med vinst, att uppvisa maximal |dngsiktig I6nsamhetstillvaxt. Allt
utover vinst maste beskrivas och forklaras.

Det rader strikt hierarki i svenska bolag. Agarna bestammer och ger direktiv éver vad de vill med
bolaget och hur det ska styras.

Forst det instrumentella: Aktiebolagslagen foreskriver ett antal styrande dokument som bolag maste
ha. | dgardirektivet, som alla har att ratta sig efter, ger dgarna anvisningar for bolaget, exempelvis
hur varde ska skapas i verksamheten, vilket avkastningskrav bolaget ska ha, vilken riskniva som anses
rimlig, vilka langsiktiga mal féretaget har osv. Agarna anger vad de vill med bolaget, till exempel hur
bolaget ska utvecklas, vixa, vad dgarna vill géra med pengarna nar bolaget siljs en dag. Agarna kan
skriva vad de vill, direktivet géller hela vagen ned. Fa dgardirektiv innehaller nagra anvisningar om
vardegrund. IKEA ar ett av fa foretag som har anvisningar om vardegrund i sitt dgardirektiv.

Foretagets dgare styr dver styrelsens arbete. Styrelsen ska arligen faststalla en skriftlig arbetsordning
for sitt arbete. Arbetsordningen ska ange hur ofta styrelsen ska sammantrada, i vilken utstrackning
suppleanter ska delta i styrelsens arbete och kallas till sammantraden. Arbetsordningen ska i
forekommande fall ange hur arbetet ska fordelas mellan styrelsens ledamoter, utskott och
arbetsgrupper. Arbetsordningen styr styrelsearbetet. Finns HR-fragor med héar? Nej. Arbetsordningen
skulle kunna utvecklas. Vilka fragor behéver da finnas pa agendan?

Det finns en drsplan 6ver styrelsearbetet. Arsplanen innehaller ett antal fasta punkter sdsom
ekonomiska kvartalsrapporter, strategidiskussioner, diskussioner kring olika fokusomraden, beslut
om affarsplan och budget osv. Finns HR-fragor med har? Nej. Har skulle man kunna ha ett
fokusomrade om HR. Trots att manga bolag idag ar tjansteorienterade, finns ofta ingen information
om HR. En gang om aret skulle bolag kunna géra en genomgang av HR-fragor och goéra en typ av
Saratogarapport. Christer Ridstrom har aldrig sett nagon sadan rapport under sina tio ar i
Styrelseakademien.

VD styrs i sin tur av bolagets styrelse. Det finns en skriftlig VD-instruktion som VD ska folja. Den
definierar vilka fragor som &r pa VD:s bord och vilka som &r pa styrelsens bord. Styrelsen definierar
men ger VD handlingsfrihet. Styrelsen ansvarar for att VD-instruktionen tas fram och beslutas.
Forandringar av instruktionen sker genom styrelsebeslut. Har finns instruktioner om hur VD och
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foretagsledning ska arbeta med investeringar, valutasakringar, upptagande av lan, teckning av
forsakringar och avtal. HR-fragor finns inte med i dessa instruktioner. VD far séllan bonus pa grund av
underliggande faktorer som ligger bakom resultatet.

Slutligen finns en rapporteringsinstruktion: Styrelsen ska fortldpande bedéma bolagets ekonomiska
situation. Enligt Aktiebolagslagen, ABL Kap 8, 5§ “skall styrelsen meddela skriftliga instruktioner for
nar och hur sadana uppgifter som behdvs for styrelsens bedomning skall samlas in och rapporteras
till styrelsen”. 99,9 procent av alla bolag har tolkat detta som att det ar en ekonomisk rapport som
kravs.

Hittills har vi talat om det instrumentella. Nu ska vi tala om hur styrelsen bemannas. Férutsattningar
for ett bra styrelsearbete ar rédtt bemanning, rétt inriktning och réitt arbetssditt.

Forutsattning 1 for ett bra styrelsearbete: réitt bemanning

Vilka kompetenser och egenskaper behoévs for att klara ett styrelseuppdrag? Bemanningen av
styrelsen ar Valberedningens uppgift.

Krav som stalls pa styrelseledamoter ar: att vara kapabel att satta sig in i beslutsunderlag, kunna gora
sjalvstandiga bedomningar av féretagets verksamhet, bilda sig en egen uppfattning om de fragor som
star pa agendan och se till foretagets basta vid varje beslut. Hur formulerar man kraven pa de
enskilda personer som ska inga i styrelsen? Valberedningen brukar se till bland annat kompetens,
erfarenhet, kontakter, utbildning och bakgrund. Var kommer HR-fragor in har?

Valberedningarnas svar nar de far fragan om hur de arbetar med bemanning ar att de gar pa
kompetens och erfarenhet. Argumentet for att det till exempel ar sa fa kvinnor i styrelser ar att
kvinnor inte har erfarenhet av styrelsearbete och inte har varit VD i samma utstrackning som man.
Men om de aldrig kommer in, far de aldrig erfarenhet. Det ar ett fatal kvinnor som ar ledamoter i
borsbolags styrelser. Vore det inte bra med manniskor med annan bakgrund i styrelserna?
Undersokningar visar att en heterogen styrelse ar det basta, att en heterogen sammansattning leder
till battre beslut.

Styrelseledamoterna far underlag infor styrelsemotena. Baserat pa dessa underlag fattar
styrelseledamdoterna beslut.

Den viktigaste personen ar styrelsens ordférande. Ordférande ska se till att styrelsen fullgor sina
uppgifter. Ordféranden leder styrelsearbetet och sammantradena. De flesta styrelseordféranden har
last pa Handelshogskolan och Tekniska hogskolan och har darmed begransad kunskap inom HR-
omradet.

HR ar ingen huvudprocess i bolagen utan ar en stoédprocess, nagonting vid sidan om. Nar det
egentligen ar huvudsparet for det bolaget ska gora.

Styrelsen ar ett team, ett arbetslag som ska gora nagot extra bra. Vem ser till att styrelsen fungerar
som ett lag eller team? Vad kan man gora for att styrelsen ska fungera battre? Ofta har
styrelseledamoterna tidigare arbetat i organisationer och har arbetat med teambuilding.

Forutsattning 2 for ett bra styrelsearbete: rdétt inriktning.
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Styrelsens uppgifter i férenklad form ar:

e Strategin — att arbeta med organisationens framtid
e Kontroll — att forsta utfallet fran verksamheten

e Ledning — att se till att VD och ledning fungerar

e Information — att omvarlden far en sann bild

Forutsattningar for den strategiska inriktningen ar omvarlden (hot och méjligheter), ambition
(agardirektiv) och inre varlden (styrkor och svagheter).

Affarsplanen, som styrelsen ska godkanna, ar rattesnoret.

Styrelser far ofta ekonomiska sammanstallningar i form av omfattande excel-ark. De flesta styrelser
vill dock ha sammanfattad information i form av diagram och grafer och inte for manga bilder.
Styrelsen far en slutrapportering om hur resultat- och balansrakningarna ser ut. Egentligen vill
styrelsen ha reda pa varfor det ser ut som det gor. Rapportering till styrelsen maste darfor innehalla
andra delar. Inte for detaljerad niva pa rapportering till styrelsen utan kurvor, staplar, pajer som visar
om foretaget ar pa ratt vag.

Ibland anvands icke finansiella rapporter. Ett satt ar att anvanda balanserat styrkort.

Att tillsatta bolagets VD ar ett kritiskt beslut. Det sker ofta genom ett rekryteringsforetag. Vad
innehaller kravprofilen? Finns dar HR-fragor med? Styrelsen ska fortldpande utvardera VD:s arbete.
Minst en gang om aret ska styrelsen sarskilt behandla denna fraga, varvid ingen fran bolagsledningen
ska ndrvara. Utvarderingen ar valdigt rudimentar idag. Styrelsen kontrollerar om VD har lyckats
uppna resultatet. De borde utvardera de underliggande faktorer som ligger bakom siffrorna.

Om VD ska entledigas/sagas upp ar det styrelsens uppgift att géra det. HR-avdelningen har inte hand
om VD:s anstallningsvillkor. HR har hand om 6vriga anstéllda.

Enligt bolagsstyrningskoden ska styrelsen arligen genom en systematisk och strukturerad process
utvdrdera styrelsearbetet med syfte att utveckla styrelsens arbetsformer och effektivitet. Det ar
valdigt rudimentart. Kunde man inte ha hjalp av HR i denna utvardering?

Forutsattning nummer 3 for ett bra styrelsearbete ar rdtt arbetssdtt. HR finns inte med pa
styrelsemotets dagordning. Eventuellt finns det med bland 6vriga fragor.
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Slutdiskussion
Avslutningsvis diskuterade seminariets deltagare olika aspekter avamnet och kom fram till ett antal
forslag pa atgarder.

GJ: Allt vi hort under dagen bekraftar att det finns en outnyttjad utvecklingspotential i de
personalrelaterade nyckeltalen eller nagot slags HR-indikatorer.

CR: Jag tar ett exempel med fusion mellan tva bolag. VD har last pa Handelshogskolan. Han har tagit
in nagra konsulter fran McKinsey. De ar strukturfascister och skar bort har och dar. HR-avdelningen
finns inte i denna process. Varfor finns de inte dar? Svaret ar ofta att man maste kunna rékna pa det
ocksa.

AA: Vi gor manga due diligence hos oss. De innefattar framst analys av ekonomin och skatterna. Det
som tangerar HR-omradet &r att vi raknar ut bolagets eventuella pensionsskulder och dylikt. Allt
handlar om att kunna satta ratt pris. Nagon djupare analys om hur man ska fa ihop individerna finns
dock inte. Det ar ingen storsaljare pa nagot satt. Det finns inget intresse pa marknaden for det.

UJ: Nar vi i andra studier tittade pa hur organisationer rangordnade HR-insatser i forhallande till
andra insatser, lade foretag HR-fragor absolut sist. Om man gar tillbaka till 1980-talet nar Saratoga-
institutet startades var det dags for HR-fragor att gora entré i affarsvarlden. Man argumenterade for
att HR kunde vara en havstang. Inte mycket har hant pa 30 ar. A andra sidan kanske det finns en
begreppsforvirring har. Nar vi diskuterar dessa fragor talar vi om organisationen, nar det handlar om
HR.

KI: Manniskor gor lite si och lite sa. Det ar sociala processer som man inte har nagon kontroll 6ver nar
man later en grupp styra sig sjalv. Jag var pa en konferens i bérjan av aret dar ekonomer vande sig till
psykologiprofessorers europeiska natverk med budskapet att nu efter finanskrisen maste vi ga ihop.
Finanskrisen visade pa sociala processer som ledde at skogen. Ulfs rapport ar ett bra exempel. Det
finns ett behov av starkare betoning pa de sociala processerna. Jag har inte hort sa mycket om det i
Sverige. Manniskor gor ju misstag och dven om det finns regler men ingen kollar att reglerna foljs kan
det bli helt fel.

CR: USA &r dominerande inom kunskapsomradet styrning av bolag. Influenser kommer fran Harvard
och liknande skolor. Managementlitteratur darifran sprids éver varlden. Studenter och konsulter
kastar sig over denna litteratur och styr sedan hela affarslivet. Dar har vi det yttersta styrsattet. |
slaptaget ska manniskor hanga med. Det handlar egentligen om att fa dessa institutioner att
producera litteratur som inkluderar HR. Da kan fragorna spridas.

KI: Eller producera nagot europeiskt. Det fungerar inte pa samma satt har i Europa som i USA. Det
handlar om sa mycket mera dn det som gors i USA, dar det handlar om att rita om
organisationsschemat. Aterigen, det handlar om sociala processer.

CR: Vilka skolor finns har i Europa? Nordamerika dominerar. Forfattarna Porter och Kotler dominerar
inom marknadsforingslitteratur. Nar de talar om organisation sa talar de i termer av struktur, och for
den innebar organisationsforandringar att rita om schemat.

GJ: Nar man har utbildat personalvetare och vet vad de kan, sa undrar man varfor de inte i den
radande situationen agerar och tar egna initiativ. Men HR-avdelningens tillvaro handlar nastan alltid
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om akut problemlésning. Problem hamnar pa deras bord och de ska I6sas snabbt. Tiden for till
exempel metodutveckling finns inte. Dessutom — som vi hort av Christer — sa har varken styrelse eller
ledning nagra sadana forvantningar pa HR-avdelningen. Medan det ar sjdlvklart med FoU inom andra
enheter, t ex produktutveckling, finns sma eller inga forvantningar pa nagot motsvarande inom HR.
N&r man fragor personalvetare om vad de sjdlva kan gora at saken, later de ganska uppgivna.

Det maste vara ett uppdrag for styrelse och ledning att tillgodose behovet, inte for personalvetarna.
Man kan inte forvanta sig att de tar tag i det sa som situationen ser ut nu.

EB: Christer visade fortjanstfullt hur pilarna gar at ett hall. Det ar svart att jobba underifran och upp.

CR: Svensk bolagsordning ar tydlig. Ar det sagt uppifran, da giller det. Foretag dr ”presidentstyrda”.
Om inget sags darifran sa hander inget.

AA: Det hanger saledes pa er, Styrelseakademien.

KI: Det galler att ha socialt hallbara arbetssystem. Det ar svart att fa foretag att férsta betydelsen av
detta. Hander det nagot speciellt eller i vissa krisartade situationer, da kan VD plotsligt forsta att
"visst ja, det handlar om personalen”.

CR: Ett antal féretag som vuxit fram i USA har inte vinst som framsta mal utan &r “mission driven”.
Detta ar intressant och har kan man kanske lara sig nagot.

UJ: Pa séatt och vis har utvecklingen stagnerat, om inte till och med gatt tillbaka, nar det géller
kopplingen personal och ekonomi. Pa 1970-talet fanns en drivkraft. Social redovisning kom som
nagot lovande. Man diskuterade lagstiftningen och det var fokus pa fragan. Pa 1980-talet kom
personalvetarprogrammet pa universitetet. Nu har det gatt i sta. | Sverige har inte
personalvetarprogrammen nagon naturlig hemvist. | manga ar har man pratat om att upprétta en
professur i HR. Linkdpings universitet har en professur idag. Det finns sakert 40 professurer i Sverige
inom redovisning, finansiering och ekonomistyrning men ingen som ar uttryckligen inriktad mot HR.

KI: Det var intressant med Ulfs historieskrivning om finanskrisen pa 1990-talet. Pl6tsligt ansag man
att "nu har vi inte tid med detta, vi maste tdnka pa pengarna”.

CR: Bolagen ska i slutdndan visa resultatet i sina rapporter och arsredovisningar. Numera
forekommer ibland “triple bottom line”. Utdver resultatet redovisar bolag dven miljé och CSR.
Betydelsen av CSR, det vill sdga foretags sociala ansvar, har 6kat i betydelse under de senaste aren.
CSR-begreppet borjar dndra karaktar i USA. Dar sager man allt oftare bara CR (Corporate
Responsibility) och inkluderar dven miljo i begreppet. Det ar mojligt att det gar att ldgga in HR i
begreppet CR.

KI: Det omrade som jag forskar inom, det psykologiska kontraktet, handlar om en relation,
ansvarstagande, och arbetsmiljo. Det kan overféras till responsibility-tankandet. Det handlar om
Omsesidiga forvantningar mellan tva parter; mellan ledning och medarbetare och mellan
arbetsgivare och arbetstagare.

UJ: Ett omrade som vi nog har missat ar grundutbildningarna. For 20 ar sedan fanns intresse av att
plocka in andra omraden i ekonomiutbildningen. | och med tillstandsgivningen for att examinera
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civilekonomer blev fokus mer inriktat pa traditionell externredovisning. Detta innebar att andra mer
progressiva inslag och kurser lades ned. Man skulle géra experiment med mer tvarvetenskapliga
utbildningar, till exempel masterpabyggnader foér ekonomer respektive psykologer och
arbetslivsvetare i ekonomi och beteendevetenskap.

CR: Ta valberedningar i borsbolag exempelvis. Representanter for bérsbolag har utbildning fran
Handelshogskolan. De ska tolka och vardera utbildningar och kompetens. Utifran vad? Sina egna
matt! De negligerar att det 4r manniskor som ska arbeta och fungera ihop.

JM: En av ledamoterna i 3Fs styrelsegrupp ar investerare. Han fick fragan hur ofta han kontaktat en
HR-direktor infor ett forvarv av ett bolag. Aldrig, var hans svar. Samtidigt sade han att det ofta ar HR-
fragor som ar mest avgorande vid ett forvarv. Varfor ar det sa? Han visste inte. Man foljer en
stromlinjeformad vag.

CR: Hur skulle forskningen se ut? Temaforskning? Nar det handlar om bolagsstyrning maste man
fraga sig; hur mycket styrning vill du ha? Agare méaste fraga sig, vad vill du ha? Till exempel bli rik om
fem ar. Man ska lamna ivag sa mycket frihet pa varje niva som blir bra.

UJ: Jag far standigt associationer till Kerstins psykologiska kontrakt. Om du vill skissa pa FoU-projekt,
hur skulle det se ut? Vi talar om doktrinskifte. Samtidigt ar det sa att varlden darute tuffar pa. Det
kravs mycket. Det ar svart att ta hem alla trupper samtidigt.

EB: Jag tror att manga valfungerande féretag fungerar baserat pa fértroende. Varje klok toppchef ar
nervos, ar i handerna pa sina understéllda. De tacker det med siffror. Det finns dven folk fran
hogskolan som inte alltid dr sa dynamiska. Inte heller foretagsledare internationellt ar alltid sa
dynamiska. Det gar inte alltid till som i managementlitteraturen. Man anvander inte alla 250
nyckeltal samtidigt.

CR: Du anvander kluster-teorin enligt Porters bok.

UJ: Jag tanker pa hogskolan. Det ar egentligen en ganska stel och byrakratisk organisation. Trots det
finns kreativ forskning. Varfor uppstar vissa kluster, innovativ forskning, pa vissa platser?

KI: Ska man gora nagot nytt: ta databas, titta pa nyckeltal?
UJ: Det har vi gjort. Vi har till exempel studerat olika nyckeltal inom Swedbank och NCC.

Erik: Hur en organisations rapporteringssystem ser ut signalerar hur kulturen ser ut internt. Att man
har systemet behover dock inte betyda att det fungerar.

UJ: Jag vill ga annu djupare. Det ar anvandningen av rapporteringssystemet som det géller. Vi holl pa
under 10 ar. Vad vi inte tittade pa var de grundlaggande uppfattningarna, tron pa siffrorna, tron pa
processer.

KI: Koppling till nyckeltal. Har de nagon praktisk betydelse?

UJ: Jag ar ute efter nasta niva. Vad sager det har? Hur mycket tror vi? Det skymtar fram ibland.
Egentligen spelar de dar matningarna inte sa stor roll. Syftet med dem ar legitimitet. Dar hamnar vi
ofta.
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GJ: Det &r bra om vi far vara granslésa. Till och med — som Ulf antytt — utnyttja psykodynamisk teori.
Excesserna i kalkylblad och siffror kan ha en dngestdampande effekt sa att det ger battre somn och
mindre oro. Kanske kan man undersdka det.

EB: Det som &r intressant ar Toyota och sa kallad "lean production” och hur debatten gar nu. Det &r
en kritik mot att definiera och kopiera. Toyota har en ful ovana att dandra sig hela tiden. Tron pa
maénniskans kapacitet att inte bara upprepa det man blivit instruerad. Aven hitta pa sjalv. Det &r
sdkert jattebra om man haller pa med forskning och kreativa saker. Det intressanta med Toyota dnda
ute i linan — deltar konkret och fysiskt. Definiera begrepp, ocksa tidsandan, olika genrer inom
vetenskapen: upplysningen den ena, den andra kvalitativa. Man “forstor” klassificeringen. Hopp om
ordning och reda eller avsky mot detta.

JM: Jag har en fraga till Anders. Hur ar det idag inom revisionen? Som revisorer ska ni vara
forberedda pa vad som hander. Tidigare hade revisionsbyraer stora HR-avdelningar for att vassa
kompetensen. Har det gatt tillbaka?

AA: Det har skett en olycklig utveckling. Enron-skandalen visade att man blandat radgivning och
revision. De amerikanska myndigheterna satte upp regler och riktlinjer om revisorers oberoende,
géallande 6ver hela varlden. Det gick en vag 6ver varlden 2003-2004 som innebar en strikt skiljelinje
mellan radgivning och revision. Det har gjort att flera svenska foretag har avregistrerat sig fran den
amerikanska borsen for att slippa de nya reglerna. Revisionsbyraerna salde da sina konsultdelar. |
samband med revisionspliktens avskaffande fér de minsta bolagen kommer manga revisorer bli
Overtaliga och de behdver sysselsattning. Antagligen kommer detta att fa aterverkan pa
ekonomiutbildningen — vem vill bli revisor nar revisionsplikten avskaffas? Revisorer pa de fyra stora
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byraerna maste omskola sig och inrikta sig pa “mjuka” aspekter. Universitet far dndra inriktning pa

utbildningar. Nar revisorer blir 6vertaliga finns resurser att utnyttja.

UJ: Fragan om hur humankapitalet ska redovisas och varderas har varit aktuell sedan 1970-talet. Det
ar viktigt att fortsatta grava i fragan, till exempel pa det satt som PwC gor. En fraga handlar om
utbildningsvasendet. Det handlar om utbildning av ekonomer och psykologer. Det har skett en
tillbakagang i ekonomutbildningen. Naringslivsrepresentanter skulle kunna ga in och sdga att man
efterfragar studenter med utbildning inom bade ekonomi och psykologi.

CR: Jamfor med utbildningen “industriell ekonomi”. Skulle man kunna hitta en sadan liknande
kombination? En ”VD-utbildning” dar man producerar vd:ar. Kan man hitta nagot liknande med
samma status?

KI: Det vore bra, men man maste samtidigt ha forskningsresurser.

UJ: Jag tanker direkt pa Chalmers. De ar valdigt tillampade och industrinadra. Det ar bland annat Volvo
som dmmar for det.

GJ: Det finns pa flera stéllen sasom pa Indek i Stockholm. Professor Mats Engvall, Jan Forslin och Lena
Martensson dr nagra namn.

EB: Jag funderar Over rubriken fér dagens program: hur vardera? Om det ar vart nagot, hur ser vi
det?
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UJ: Jag vill koppla till Kerstins forskning om psykologiska kontrakt. Jag tror att du ar ute efter nagot,
att det finns en bottenkarna. Det handlar om hur manniskor interagerar med varandra.

EB: Den sociala ledningskedjan. Vi har den formella kedjan, men det som avgér & om det finns en
fortroendefull relation mellan ledning och personal.

GJ: Fortroende mellan ledningsnivaer? Mellan manniskor?
KI: Fortroende handlar om anstallningskontrakt.

AA: Jag har en fraga kring psykologiska kontrakt. Handlar det ocksa om hur man skapar miljéer och
dylikt for att de ska uppsta?

KI: Absolut. Begreppet kan anvadndas for att skapa bra relationer och situationer. Man kommer
Overens om saker explicit.

AA: Det ar valdigt intressant. Jag kan kdnna att nagot inte star ratt till i gruppen. Ska man som ledare
ga in i gruppen? Ofta ar det en eller tva personer som det inte fungerar mellan.

KI: Diffust vilka parterna ar. Kollegor paverkar. Jag och organisationen.

CR: Styrelseordférande och VD tanker jag pa. Det dr en komplicerad relation. Hur nara relation ska de
ha?

GJ: Diskussionen om psykologiskt kontrakt har blivit kritisk. Det handlar om brott mot psykologiskt
kontrakt. Vilken ar HR:s roll i det psykologiska kontraktet? Ytterligare en idé ar att vi ndrmar oss
sociologi. En gammal drom ar att det skulle vara spannande att tussa ihop flera omraden. Ur ett
psykodynamiskt perspektiv har vissa ritualer, exempelvis ekonomisk redovisning, en
angestdampande funktion. Vi kan kalla det “excel-arkens angestdampande funktion”. Jag tycker inte
att man ska lagga krut pa att lagga upp fler databaser. Det ar bra att PwC gor det. Det ar en stor och
erkdnd organisation. Vi kan utvinna kunskap ur det. Ni skulle kunna férse FoU-projekt med
foretagskontakter.

AA: Det ar ingen idé att uppfinna hjulet flera ganger.

GJ: | kOlvattnet av 3F-projektet pagar forsok att astadkomma ett HR-center for HR-fragor i Sverige.
Tanken ar att man far fram en summa som gar ut till alla universitet. De far presentera program. Det
basta universitetet far resurserna. En utvardering ska goras efter nagra ar. Jag har hért mig for bland
universitet och det finns ett visst intresse.

UJ: Det maste vara FoU. Bade och.

CR: Jag knackade dorr hos Maud Olofsson. Vi hade en idé om att ha en forskarkonferens och samla
alla som har nagot med bolagsstyrning att géra fran hela Sverige. Statssekreterare med flera skulle
vara med. Intresse fanns, men det rann ut i sanden pa grund av att det hande saker.

UJ: Jag vill skala upp det. Fragan har ruvats pa i 40 ar.

GJ: Om néringslivet kan tillhandahalla en summa pengar, kan Naringsdepartementet vara med.
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UJ: Och Nordiska Ministerradet.

KI: Ekonomi och psykologi ar viktigt att ha ihop om det ska bli ndgot nytt. Vi har olika perspektiv.
CR: En enhet som producerar VD:ar ar nagot som lockar.

Summering med forslag pa atgiarder

Tvad huvudpunkter
1: Utbildning.

e Kombinera ekonomi och psykologi, en sorts VD-utbildning.
e En masterpabyggnad for ekonomer respektive beteendevetare dar fordjupning sker inom
gransytan mellan féretagsekonomi och beteendevetenskap.

2: FoU-projekt: det finns behov av mer djupgaende analys an hittills.

e Vad styr HR-verksamheten? Vad styr VD och styrelse? Vilken plats har HR i helheten?

e Psykologiska kontrakt ar ett anvandbart perspektiv. Det handlar om fértroende och
Omsesidiga forvantningar.

e Anvandning av psykodynamisk teori, hur kan sddan vavas in i forskning om styrning av
verksamheter?

e Nya databaser behdvs inte, men de existerande bor utnyttjas for forskning. Det som till
exempel PwC gér ar anvindbart. Aven privata initiativ behdvs.

e Forskning om styrelsearbete. Hur fungerar styrelser egentligen? Det finns regler och normer,
men hur duktig &r man pa att utnyttja inte bara regler och strukturer, utan exempelvis
sociala processer?
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