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Forord

Virdet okar!

Denna rapport handlar om fragor som ir av central betydelse f6r HR och HRM i Sverige.
Att du tar del av den gor mig férvintansfull och glad eftersom rapportens virde 6kar ju mer

dess resultat och slutsatser diskuteras.

Jag vill lyfta fram betydelsen av professor Stefan Tengblads arbete for utvecklingen av HRM
i Sverige. Stefan Tengblad kan, som fi, formedla kunskap, utmana och samtidigt skapa
relationer bade inom akademin, inom arbetslivet och dem emellan. Denna formadga, i
kombination med hans kunskap och nyfikenhet, ger oss goda férutsittningar att samlas

kring HRMs fortsatta utveckling i Sverige.

Stefan Tengblad stiller i rapporten fragan om det svenska sittet att organisera HR har blivit
dogmatiskt och om det 4r anpassat f6r de moderna utmaningar vi star infér. Denna rapport
reflekterar 6ver HR:s roll i ljuset av teknologiska framsteg och demografiska forindringar,
men ocksd att kunna méta bide unga medarbetare och de mojligheter som artificiell

intelligens erbjuder.

Sverige toppar listor som handlar om innovation och utveckling, men har latit utvecklingen
av och innovationen inom HR fi std tillbaka. Detta innebir att Sverige inte lingre ir pa
pallplats i virlden nir det kommer till frigor som rér utveckling av de minskliga resurserna.

Jag undrar vad Kerstin Hesselgren* skulle sagt om det?

Syftet med denna rapport ir att bidra till en utvecklingsorienterad diskussion om den svenska
modellen f6r HRM. Den lyfter fragor om virdeskapande, strategiska kopplingar och
forutsittningarna for personalansvariga chefer. Genom att belysa bade for- och nackdelar kan
rapporten inspirera till konstruktiva samtal och insikesfulla atgirder for att lyfra HR med
fokus pé innovation inom HR. Detta for att kunna mota dagens och morgondagens

snabbrorliga arbetsliv.

Detta ir en fristiende fortsittning pd Stefan Tengblads rapport “Rustade for framtiden”
och presenterar liksom denna resultaten i Cranetundersokningen 2021-22, nu om  hur

HRM-funktionen ir organiserad i Sverige i en internationell jimférelse.

Den svenska Cranetundersokningen har genomférts av Centrum f6r Global HRM vid

Goteborgs universitet i samarbete med Sveriges HR-forening. Ett stort tack till Johanna



Finnholm, Margareta Oudhuis, Kjell Svensson och Per Thilander som har gett virdefulla

kommentarer till ett tidigare utkast av rapporten.

Géteborg i november 2023,

Johanna Flanke, generalsekreterare Sveriges HR-forening

*Kerstin Hesselgren bildade Sveriges HR-forening 1921



Executive Summary

I rapporten beskrivs och diskuteras den svenska modellen for HRM som etablerades runt
1990 med ett omfattande 6verférande av ansvar till linjechefer med personalansvar. Denna
modell blev yttermera blev accentuerad genom den centralisering av HR-funktionen och
overforing av administrativa arbetsuppgifter till personalansvariga chefer som genomférdes
runt 2010 i samband med konceptet "HR-transformation”. Diskussion kring den svenska
modellen gors utifrin resultat frin Cranet-undersokningen med koppling tll HRM-

organisering. Utifrdn resultaten kan foljande professionella och organisatoriska strategier for
HRM skénjas i Sverige:

HR som en avskild och distinkt domin

*  Att HR gors till en egen separat organisatorisk enhet
*  Ett relativt litet infléde av personer frin andra funktioner
*  Att ha gemensam kunskapsgrund genom medarbetare med personal- och

arbetslivsutbildning

HR som en strategisk funktion

* Att HR finns representerat i den hdgsta ledningsgruppen

*  Attvaramed i den dvergripande strategiframtagningen och att formulera
specifika HR-strategier

* At si mycket som méjligt av operativt personalarbete utfors i linjen och

att HR-funktionens arbete mest bestar av stdd och konsultation
En slimmad HR-funktion
*  Att ha en sniv bemanning inom HR-funktionen (lig HR-tithet)
*  Att HR-funktionen bedriver relativt fa egna operativa aktiviteter

*  Att relativt manga HR-tjdnster handlas upp av externa leverantorer

I rapporten diskuteras risken med act HRM-aktiviteter blir utférda i en f6r ringa omfattning
med tanke pa personalansvariga chefers arbetsborda och den férhéllandevis lilla storleken pé
personalfunktionerna. Det argumenteras for att allt inom HRM inte produceras bist av
personalansvariga chefer utan att aktiviteter kan bli bittre utforda av HR-medarbetare som

kan har storre mojligheter att fokusera pa HR-arbetet, uppnd djupkunnighet och inte minst



ha utrymme for att arbeta med utveckling. I rapporten benimns sidana medarbetare for HR-
producenter och som utfor arbete inom vad som kan kallas for HR-verkstider. Dessa begrepp
dr valda f6r att undvika att HR inte bara skall hamna i en strategisk och konsultativ filla som
gar ut pd att tala om for andra vad de skall gora, utan ocksa att for att betona att HR-
funktionen bor ha en férméga att genomféra aktiviteter i egen regi och bedriva

utvecklingsarbete.

I rapporten presenteras tre forslag:

1) Utvirdera hur det strategiska HR-arbetet uppfattas av andra utanfér HR och om det
gar att stirka detta genom att rekrytera eller pd annat sitt fa tillgang till kompetens
som ror att anskaffa och bearbeta information som kan vigleda framtagning eller
forfining av befintliga HR praktiker. Identifiera personer som kombinerar kunskap

om HR med analytisk forméga.

2) Utvirdera hur olika delar av linjechefers personalansvar fungerar, om det ér en bra
ansvarsfordelning mellan linjen och HR nir det giller utférandet av olika
arbetsuppgifter. Beakta sirskilt personalansvariga chefers kunskaper och
arbetsbelastning och vid behov identifiera arbetsuppgifter som kan utféras bittre av

HR-producenter.

3) Identifiera omriden dir HR kan etablera ett utférandeansvar for HR-aktiviteter.
Om sidana kan identifieras bor ocksd mojligheterna att bedriva dessa aktiviteter med
ett omfattande stéd av informationsteknologi, sirskilt Al, beaktas. Férmodligen kan
det behovas att involvera personer med andra kompetenser 4n personalvetare sisom

verksamhetsutvecklare och IT-specialister.

Forslagen ovan kriver i minga fall en 6kad bemanning av HR-funktionen. Det ér inget
sjalvindamal att Sverige skall ha de minsta HR-funktionerna och vara det land med hogt
vilstind som inte anser sig ha rad med ett utvecklat HR/HRM.



1. Inledning

Denna rapports titel r inspirerad av Voltaires roman Candide. I romanen férkunnar Dr.
Pangloss att vi lever i den bista av virldar samtidigt som Candide upplever fasorna frin den
stora jordbdvningen i Lissabon och annat ménskligt elinde. Om Voltaire hade haft majlighet
att studera det svenska samhillet under de senaste decennierna hade han mahinda konstaterat
att det finns ménga likar tll Dr. Pangloss som ser allehanda problem som mgjliga att 16sa
bara man laddar sig sjilv med en okuvlig tro pa att allt kommer att ordna sig bara attityden
dr den ritta. Voltaire gjorde en viktig insats genom att ifrigasitta stelnade tankestrukeurer, sa
kallade dogmer och uppmanade till eftertanke och ifrigasittande. I arbetet med denna
rapport har jag funderat pa om det svenska sittet att organisera HR har blivit dogmatiskt
eller inte. Oavsett svaret pa denna friga finns det behov av en diskussion om for- och
nackdelar med modellen utifrin de nya teknologiska och demografiska f6rindringarna.
Moter vi de nya unga medarbetarna och méjligheterna med Al inom HR pa bista sitt idag?

Och dven: Moter vi de grundlidggande minskliga behoven pa bista sitt?

Om det finns gott om personer som Dr. Pangloss i det svenska samhillet som i4r obotliga
optimister och 6nsketinkare dr deras motsats mer littriknade. En av de frimste foretridarna
hir 4r nog Mats Alvesson som i flera bocker ddmt hela samhaillssektorer som indrinkta med
idioti och meningslésheter, se till exempel boken Dumbetsparadoxen (Alvesson & Spicer,
2018) och Alvesson, m fl (2021) dir arbete med virdegrunder beskrivs som meningslos
produktion av plattityder. I Expressen den 15 juli 2023 gick Mats Alvesson till storms mot
HR-professionen som beskrivs som en makthungrig och expanderande yrkeskar som mest
stiller till besvir genom klifingrighet och genom att anordna undermailiga utbildningar
samtidigt som de limnar chefer i sticket nir reella personalproblem uppstar. Kritik mot HR
har blossat upp med jimna mellanrum (se t e x Hammonds 2005) och ir pa si sitt inte si
unik, men som indikerar att inte alla av HRs avnidmare 4r néjda med sin upplevelse och att

funktionens arbete kan skapa starka kinslor.

Jag anser kritiken mot HR miénga ganger ir 6verdrivna och svepande. Som denna rapport
visar dr inte HR-funktionens storlek nagot tecken pd dveradministration och utarmning av
kirnverksamhet. Rollen som stdd till andra chefer 4r svar och krivande och gor att HR-

funktionens arbete litt styrs bort ifrin medarbetarperspektivet.

Diremot finns det problem som behéver diskuteras eftersom det finns behov av kontinuerlig
utveckling av HR-funktionen precis som inom andra delar av arbetslivet. Frigor som kan
diskuteras ir vilka forutsittningar HR-funktionen har att skapa virde, hur kedjan fran

organisationsstrategi — HR-strategi — operativi HR — chefsarbete fungerar i praktiken? Skapas



det i slutindan ett gott virde for organisationen genom en god hushillning av minskliga
resurser? Ar forutsittningarna for personalansvariga chefer tillricklige bra? Och ir det svenska
arbetslivet tillrickligt dynamiskt och utvecklingsorienterat sa att vi kan méta dagens och

morgondagens krav och forvintningar pa ett andamaélsenligt site? Helt enkelt, har vi den

modell for HR/HRM som vi borde ha?

Syftet med rapporten ir att utforska hur den svenska modellen for HRM ser ut och stilla
fragor kring hur den faktiskt fungerar. Inte sa att HR-specialister inte skulle gora ett bra
arbete, utan for att det 4r viktigt att identifiera vad som kan goras for att férbiéttra situationen
for de organisationer som har problem. Den modell som nu finns etablerades dren runt 1990
i samband med att HRM kom till Sverige och infogades med den tidens ridande
forestillningar och organiseringspraktiker. Svaret om denna modell fungerar tillrickligt bra
och om den bér fa finnas kvar bér fattas i respektive organisation. Jag hoppas att rapporten
kan inspirera till tankar om hur det ser ur i era organisationer och att undvika ogrundat
onsketinkande om vilka formagor som HR-medarbetare, personalansvariga chefer och

vanliga medarbetare besitter.

I arbetet med en omprovning beh6vs det nyansrika beskrivningar dir olika praktikers for-
och nackdelar kan stillas mot varandra. Arbetslivet bestar enligt min mening inte av saker
som antingen dr dumma eller kloka. Superhjiltar och rena dumbommar 4r ovanliga, de flesta
ar hyggligt vilfungerande och kan gora ett bra jobb om de ges foérutsittningar f6r det. Och
det som ses som klokt, gott och motsatsen till dumhet kan medféra oavsedda negativa
konsekvenser och det finns sillan daliga saker som inte for nagot gott med sig. Kontrollsystem
kan ses som idiotiska men de kan anda behovas for att stivja fusk och missbruk. Krav pa att
halla budget kan ses som kortsiktigt och destruktivt men det hjilper oss ocksd att hushalla
med knappa ekonomiska medel. Det som kan ses som idiotiskt ur ett perspektiv kan vara
vilmotiverat och klokt ur ett annat. Utan en sidan insikt kan utveckling av var modell for
HRM leda till pajkastning och lag tillit bide till praktiker och till andra funktionsféretridare.
Vi bor inte forsoka finna och eliminera dumma HR-praktiker, vi behover finna sitt att gora
dessa mer vilfungerande. Hir menar jag att det allgjidmt finns en stor forbéttringspotential

samtidigt som vi ocksd maste inse att det finns ingen mirakelmedicin att tillga.

Kort sagt vi behdver finna en arbetslivsutveckling som undviker bade en ogrundad optimism

och en éverdrivet negativ bild!

Rapporten bestar av tre delar. Efter en beskrivning och problematisering av den svenska
modellen for HRM som etablerades runt 1990 presenteras resultat frin Cranet-
undersokningen fran Sverige i relation till den 6vriga undersokningen med koppling till
HRM-organisering. Rapporten avslutas med en diskussion av slutsatserna dir

rekommendationer och utforskande frigor formuleras.



2. Den svenska modellen for HRM

Human Resource Management kommer till Sverige

Human Resource Management (HRM) har getts olika inneborder och tolkningar. De idéer
som dr de mest betydelsefulla for hur vi arbetar med HRM i Sverige utvecklades och spreds
fran USA under 1980-talet. Dessa idéer handlar dels om att personalledningspraktiker skall
vara bittre kopplade till affirsstrategi, dels att ansvar for personalledning/HRM inte frimst
dr ett ansvar for en HR-funktion utan en birande del i ett generellt chefsansvar. Den
forstnimnda idén utvecklades framfor allt av Michigan-universitet (Fombrun m fl 1984) och
anammades mycket positivt av personalchefer som ville att HR-fragorna skulle fa en mer
strategisk betydelse. Den andra idén som emanerade frin Harvard-universitet (Beer, 1985)
foll ocksa i god jord i Sverige, dd den lg i linje med de di dominerande férestillningarna att
organisationer skulle vara decentraliserade och priglade av mangkunnighet. Centraliserade
och specialiserade organisationer, ofta benimnda som byrakratiska, sigs som forkastliga.
Genom att fora ut ansvar f6r HR-fragor till linjechefer pd lokal niva som ocksi gavs ansvar
for ekonomiskt resultat och ett évergripande verksamhetsansvar skapades decentraliserade
och obyrakratiska organisationer. Hir foddes den personalansvariga chefen som nistan skulle
kunna agera som en entreprendr och i direkt dialog med grupper av medarbetare fatta
verksamhetsnira beslut, utan att olika foretridare for ekonomi- teknik- och personal skulle
behéva involveras. HR-funktionen minskades och manga tjdnster inrittades for att stodja

cheferna som har blivit HR-funktionens huvudsakliga kontaktyta.

Decentralisering, mangkunnighet och kund/marknadsfokus

Betoningen pa decentralisering gillde dven medarbetarnivéin dir det sirskilt under den svara
ckonomiska krisen under 1990-talet ledde till att ansvar for arbetsledning 6verfordes i stor
skala till medarbetarna sjilva, oftast i form av arbetsgrupper som blev delvis sjilvstyrande.
Arbetsledarna forsvann i stor skala, antingen kunde de bli personalansvariga chefer eller sa
blev de omplacerade pa icke-chefsbefattningar (Tengblad, 1997). Som en konsekvens av
denna forindring bytte Sveriges Arbetsledarférbund namn tll Ledarna och borjade
organisera chefer mer brett. Forindringen motiverades ocksa av att nya informationssystem
antogs gora det mojligt for information att kunna fléda snabbt och fritt utan att behova

vandra genom olika steg i hierarkierna.



Vid sidan av betoningen pa decentralisering och méingkunnighet var marknadstinkande den
tredje komponenten i den antibyrakratiska ledningsfilosofin. Strivan efter kundngjdhet,
ibland i konkurrens med andra aktorer, antogs kunna leda till hog effektivitet genom att
kunderna hela tiden stillde krav som stimulerade fram olika slags forbattringar. Det var under
denna tid som New Public Management var i ropet ddr 18sningar fran det privata niringslivet
infordes inom skola och vilfird. Tilltron till marknadslésningar var stor och enligt Brorstrom
(2023) antogs sjukhus med kvalitetsproblem bli nedlagda dirfor att "kunderna” skulle séka
sig till andra sjukhus i stillet. Konkurrens mellan olika skolor forvintades ocksa leda till att
skolorna sporrar varandra till stindigt hogre kvalitet i jakt efter elevernas och deras
forildrarnas gunst. Jag vill inte hir fora ndgon debatt kring marknadslésningars fortjanster
annat 4n att jag vill papeka att det fanns en stor tilltro — och enligt min uppfattning en évertro
— pa marknadens vilstindsbringande kraft. Jag pastir att pd samma sitt som byrikratiska
organisationer kan vara troga och rigida kan marknadssystem bli det genom konservativa
uppfattningar hos “kunder” som kan leda till att dessa bestiller forlegade tjanster och
dessutom fastna i gamla hjulspir om de dessutom har ansvaret for att producera HRM. 1
stillet for att ga fran act "Kunden har alltid rdtt” gir det att i dialog stélla frigan vad for slags
HR som behover produceras for att organisationen ska kunna hantera dagens och

morgondagens krav pi ett bittre sitt 4n idag?

Skapande personalarbete

En bra illustration pa hur HRM kom att bli implementerad i Sverige ges i boken Skapande
personalarbete av Jorgen Hansson (1988). Enligt min uppfattning ir detta den mest
inflytelserika bok om HRM som skrivits av en svensk forfattare. Boken lag ritt i tiden i
samband med att de decentraliserade och kundorienterade organisationerna inférdes.
Hansson argumenterar for att organisationer skall skapa en sirskild personalidé som skall
stédja implementeringen av affirsidén och personalledningen skall vara strategisk. Han
skriver ocksa att chefer bor ha personalansvar och skriver “Idag ir det naturligt att chefer har
ansvar fullt ut for ledning och utveckling av sina medarbetare” (sid 62). Genom framsteg
inom informationsteknikens omride antas behovet av chefer minska och genom insatser for
att h6ja medarbetarnas kompetens antas dessa kunna bli alltmer sjilvstyrande genom att de

kinner till affirsstrategin och delar fretagets virderingar (sid. 28 och kap. 2).

Gentemot de personalansvariga cheferna menar Hansson att HR-funktionen skall inta en
leverantorsroll och inte se sig som en expert di detta kan leda till att cheferna far en negativ
instillning till HR-funktionen (sid. 231). Ett helt kapitel har som rubrik den retoriska
fragan "Vem vill kopa personalavdelningens tjinster?” HR funktionen ges av Hansson tva
huvuduppgifter dels strategiskt kring ledning och utveckling, dels operativt genom

radgivning och service. En HR/personalavdelning skall enligt Hansson



Ha ett aktivt arbetssitt

Se mojligheterna i foretagets kultur och att medarbetarnas kompetenser
och engagemang tas till vara

Se till att strategierna for medarbetare och deras kompetenser ir i
samklang med féretagens Gvriga strategier

Se till att degdrder gar hand i hand

Se till att personalavdelningens organisation ir i samklang med foretagets

organisation.

I stora drag kan den modell f6r HRM som infordes i det svenska arbetslivet delas in i fem

olika aktdrsgrupper (om man for enkelhetens skull riknar bort fackforeningarna)

Foretagsledningen som kollektiv formulerar den 6vergripande strategin
och som formulerar ett uppdrag till HR-funktionen

Det strategiska HR-arbetet som tar fram rikdinjer for HR-arbetet och
som tillser att det finns en koppling mellan affirer och strategi

Det operativa HR-arbetet som hjilper linjeorganisationer genom
radgivning, service och egna aktiviteter

De personalansvariga cheferna som ansvarar fo6r den Idpande
personalledningen och personalarbetet gentemot de egna medarbetarna
Medarbetarna som skall vara ansvarstagande och tdll stora delar

sjalvorganiserade med hjilp av stottning frén sina chefer

HR Transformation

2005 gav Dave Ulrich och Wayne Brockbank ut boken HR Value Proposition som

tillsammans med andra publikationer populariserade begreppet HR transformation. I korta

drag handlade det om centralisera och standardisera HR-arbetet utifrin konceptet shared

services och att det kvarvarande HR-stddet skulle vara strategiskt med si kallade HR Business

Partners. Tanken med modellen var som boktiteln illustrerar att 6ka virdet pi HR-arbetet.

Detta koncept fick stor spridning de foljande aren i Sverige men enligt en forskargrupp vid

Goteborgs universitet (Boglind m fl 2013) sa genomfordes modellen framféralle for ace

minska kostnader. Sex av sju studerade organisationer halverade HR-stodet till linjen eller

dnnu mer och den totala bemanningen inom HR-funktionen minskades med cirka 20

procent.



Potentiella svagheter med den svenska modellen

Om det finns god kompetens och bemanning pa alla nivaer och ledning/styrning fungerar
kan svenska modellen vara indamalsenlig. Jag anser dock att modellen har flera
problematiska inslag och att den i manga organisationer utovas lite utifrdn Dr. Pangloss anda
att modellen utgor den bista av virldar och att den fungerar utmirke bara alla kan anstringa
sig och agera utifrin modellens intentioner, men att just detta tillstdind bara infinner sig pa

trosstadiet sisom ett eller ett par dr bort.

Pa foretagsledningsnivin kan modellen fallera om féretagsledningen inte har nigon storre
forstaelse for HRM-fragornas betydelse och att dessa fragor sillan vigleder de beslut som tas.
Denna brist kan forstirkas om HR-funktionen inte lyckas vil med det strategiska arbetet.
Strategiskt HR-arbete ér krivande. Hur skall en affirsidé egentligen oversittas till en HR-
strategi? Hur vet man vilka slags medarbetare som behdvs och hur dessa kan utvecklas och
belnas i samklang med en affirsidé? I mitt avhandlingsarbete valde jag ut tre organisationer
utifrin att de hade valt olika affirsstrategier och ville underséka hur detta péverkade
chefsférsorjningen, hur chefer gjorde karridr och vilka som ansigs vara limpliga chefsimnen
(Tengblad, 1997). Det visade sig dock att organisationerna arbetade med vildigt liknande
idéer som handlade om att finna personer med goda ledaregenskaper, som kunde driva
forindringar, med social kompetens och affirsorientering. Trender i omvirlden och
institutionaliserade forestillningar om vad som ir bra och daligt betyder ofta mycket mer 4n

strategiska overviganden. Inte sd att detta behdver vara ett problem men att det kan vara det.

Nir det giller det stodjande personalarbetet och relationen till de personalansvariga cheferna
har vi fran befintlig forskning noterat att cheferna ofta tycker att stodet frin HR ir for svagt
och innebir en hel del arbete i tungjobbade PA-system (Boglind m f1 2021; Hill et al 2023;
Thilander 2013). HR kan ocksa upplevas som att de befinner sig alltfor langt ifrdn chefernas
vardag. Ett nira HR-st6d dr emellertid ocksa en kostnadsfriga och ofta ricker inte HR-
budgeten till for det férutom pd en mer strategisk nivd. Och frigan hur stor del av
personalarbetet som bor liggas ut pd linjen dr ocksa ett stridsipple manga ganger, dir
linjecheferna vill gora mindre administration medan HR-specialister i regel saknar tid till att

hjilpa de personalansvariga cheferna med 16pande administration, si fi som de brukar vara.

Om vi vinder blicken mot de personalsvariga cheferna sé ir en vanlig svaghet att de for det
forsta har en hog arbetsbelastning med manga uppdykande akuta arbetsuppgifter som gor att
de kan fa svért att jobba med utvecklingsfrigorna. Wallo & Coetzer (2023) som undersokt
vad HR-specialister faktiskt gér (34 intervjuer frin 5 olika slags organisationer) konstaterar
att huvuddelen av arbetet utférdes pa uppdrag av chefer som betraktas som HR-funktionens
kunder och att det var reaktivt och avspeglande chefernas sitt att arbeta. For det andra stiller
modellen hoga krav pé chefers mdngkunnighet, forutom att de skall kunna verksamheten och

kinna till de egna medarbetarna hur de fungerar i arbetet och hur de ar som personer skall
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de ocksd vara kunniga i ekonomi och personalfrigor. For personalansvariga chefer med ling
erfarenhet, hog arbetskapacitet och mogna medarbetare kan rollen fungera utmirkt, men vad
hinder nir chefen ir oerfaren, medarbetarna ir ménga och krivande och tid saknas for eget

larande och reflektion? Att lira upp nya chefer i HR-arbetet r en tidskrivande utmaning.

Medarbetarna slutligen. Hur ser det ut idag med de sjélvstyrande grupperna som skéter sin
egen arbetsledning? Hir 4r min uppfattning att det ser vildigt olika ut i det svenska arbetslivet.
Att vara chef for erfarna, néjda och ansvarstagande medarbetare 4r nagot helt annat 4n om
detta brister. P4 samma sitt dr variationen stor nir det giller férekomst av konflikter och
olika slags problem i arbetslagen och i vilken utstrickning som medarbetare vill och kan ta
tag i dessa pd egen hand. Modellen kan utan tvekan bygga pé ett 6nsketinkande nir det giller
medarbetares forméga till sjalvorganisering sirskild nir det finns ménga medarbetare som ir
nya i sina roller manga fall 4r uppgiften som personalansvarig synnerligen krivande utan att

for den sakens skull verksamheterna i friga nar nigra goda resultat.

Jag vill hir betona att jag inte per se 4r motstandare till denna modell f6r HRM, men att det
ir en hog tid att diskutera hur modellen fungerar s hir cirka 30 ar efter att den inférdes. De
forhallanden som ridde da har forindrats pa manga punkter och den dilltro till
decentralisering, mangkunnighet och kund/marknadslésningar som di var ridande kan

ocksa ha forindrats.

Den ridande modellen behéver ses i ljuset av vad som ir syftet med verksamheten och vad
for slags mal som efterstravas. Om malet dr hog prestation och/eller snabb férindringstake dr
modellen inte sa bra enligt min uppfattning da f6r lite utrymme skapas for ett mélinrikeat
ledarskap, feedback och utvecklingsitgirder. Om malet ar att skapa ett inkluderande arbetsliv
ser det lite bittre ut, da kraven pa medarbetares engagemang och utveckling inte ir si hoga
om man bortser frin organisationer som lider brist pd resurser genom antingen svag
l6nsamhet eller otillricklig budgettilldelning. Min stdrsta farhdga med modellen att den i f6r
liten utstrickning leder till vardagsférbittringar och expansion som kan leda till nya
arbetstillfillen och storre investeringar for framtiden. Risken for negativa spiraler dr uppenbar.
HR skulle kunna visa vigen mer hir. Hur bér vi organisera oss om vi har behov av att
transformera vért arbetsliv med hjilp av ny teknik och nya arbetsmetoder? Hur fa tid till att
vira medarbetare faktiskt driver utvecklingen framét? Jag avser att dtervinda till denna fraga
i den tredje rapporten kring HR-Tech med hjilp av ldsarkommentarer och egna analyser och

reflektioner av Cranet-datan och andra killor.
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3. HR-organisering i Sverige

Allmant om Cranet-undersokningen

Denna rapport bygger huvudsakligen pi data frin Cranet-undersokningen. Denna
unders6kning som har genomf6rts sedan 1989 4r den stérsta och mest etablerade studien om
hur féretag och andra organisationer med minst 200 anstillda (i vissa linder minst 100
anstillda) arbetar med HR/HRM-fragor.

I den senaste datainsamlingen fran 2021-2022 deltog 38 linder och svar har samlats in fran
5899 organisationer, varav 544 frin Sverige. Datainsamlingen i Sverige genomfordes av
Kantar SIFO pa uppdrag av Centrum for Global HRM. Ungefir 40% av svaren i
undersokningen kommer fran Visteuropa, inklusive Norden, 30% frin Ost- och Sydeuropa

och 30% frin 6vriga virlden dir USA, Mexiko, Kina, Kanada och Brasilien star for flest svar.

I analysen jamfors de svenska resultaten med Norden i sin helhet (1229 svar och dir varje
lands svar utgér 20%), med USA (320 svar) och med de totala resultaten (5899 svar) dir
varje land har samma vikt som dess antal svar. USA har valts ut for att en stor del av
idéutvecklingen kring HRM har dgt rum dir och att HR-funktionen dir har en ling historia

och inte nédvindigtvis utgor best practice, men utan tvekan utgér en “advanced practice”.

Di unders6kningen bestir av ett svar per organisation ir det viktigt att tinka pa att en
majoritet av svaren kommer frin medelstora organisationer eftersom dessa finns i ett storre
antal. I hela undersékningen har runt 50% av alla svarande organisationer mellan 100 och
500 anstillda och organisationer med Gver 5000 anstillda utgor bara runt 10%. De svenska
organisationernas storlek avspeglar ritt vil hela undersékningen, medan organisationerna
fran ovriga Norden i hogre grad priglas av sma organisationer. I Norden och i synnerhet i
Sverige 4r andelen organisationer som ir offentliga hogre, i det svenska materialet 4r 34% av
deltagande organisationer offentliga. Mer information kring studiens genomférande,
deltagande linder, branschfordelning, med mera finns i den forsta rapporten i denna serie:
Rustade for framtiden? Om_kompetensforsrining i Sverige utifran Cranet-data (Tengblad,
2023).

Bemanning och konsfordelning inom HR-funktionen

Det ir forhallandevis vanligt att det ven i mindre organisationer finns en sirskild avdelning

for HR i Sverige. Bara 5% av de svarande organisationerna i Sverige har inte det, en siffra
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som ir mer in dubbelt si hog som i Norden i dvrigt (se tabell 1). Aven i undersskningen fran

ar 2000 var siffran 5% i detta avseende.

Tabell 1: Finns det en sérskild personal/HR-avdelning? (i %)

Sverige Norden USA Totalt
Ja 95,1 87,5 91.0 91,6
Nej 49 12,5 9.0 8,4
Summa 100 100 100 100

Inte férvanande si dr det frimst mindre organisationer som inte har en HR-avdelning, i
gruppen upp till 500 anstillda ir siffran nio procent mot drygt en procent for de
organisationer som har mer dn 500 anstillda i Sverige. Bland privata organisationer ar det sju

procent som inte har en HR-avdelning mot knappt tvé procent f6r offentliga organisationer.

Det finns for och nackdelar med en egen domin for HR och i organisationer med ett par
hundra anstillda kanske fordelarna inte 4r sa stora. HR-fragorna kan bli mer integrerade om
man jobbar nira exempelvis ekonomi och verksamhetsuppf6ljning. Den klassiska
byrékratimodellen behéver inte vara bist, kanske leder den dill att vi i onddan styckar upp
sadant som kan vara mer integrerat? I mindre organisationer kan det vara mojligt att £ till
ett effektivare samarbete och poolning av resurser om det inrittas avdelningar som innehaller
flera funktioner. Stora organisationers sitt att organisera efterhirmas ofta men hir kan den
mindre skalan vara en fordel for att undvika suboptimeringar och silotinkande. Vaga tink
mer fritt hir och se vad som bist kan gagna verksamheten och under alla omstindigheter

efterstriva goda relationer med andra funktionsforetridare.

Nir det giller antalet personer som ér verksamma inom HR per organisation 4r den vanligaste
storleken mellan tvé och fem i hela undersékningen (se tabell 2). Skillnaderna ér inte sé stora
och sirskilt Norden utmirker sig med sma HR-funktioner vilket kan kopplas till stérre en
dominans av mindre organisationer. Bdde i USA och i undersékningen i stort ar det vanligare
med stora HR-funktioner, nagot som blir tydligt nir det giller medelvirdet pa antalet HR-
anstillda som uppgér till hela 102. Detta beror pa att det i undersokningen finns flera
organisationer med uppemot en miljon anstillda eller innu fler som hir kraftigt snedvrider
medelvirdena. Det dr dirfor mer relevant att titta pd medianvirdet, det virde dir det finns
lika manga som ir storre och mindre. Medianvirdet fér Sverige, liksom i USA, ir fem
anstillda. Jimfort med ar 2000 har det skett en minskning av medianvirdet i Sverige som da

var sju.
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Tabell 2: Antal personer verksamma inom HR (i %)

Sverige Norden USA Totalt
Noll personer 0,4 0,1 0,0 1,0
En person 8,6 14,6 10,0 72
Tva till fem 46,5 50,8 41,7 37,9
Sex till tio 20,2 18,4 18,8 18,6
Elva till 20 12,7 99 10,4 14,0
21 till 49 73 37 71 8,38
50 och fler 43 25 12,0 12,6
Summa 100,0 100,0 100,0 100,1
Medelvarde 15,8 9,8 58,1 102,2
Medianvérde 5,0 3.8 5,0 6,0

Konsfordelningen inom HR varierar en hel del mellan linderna i undersokningen och
Norden sirskiljer sig genom att ha den hégsta andelen kvinnor, runt 80%, vilket kan jaimféras

med cirka 58 procent bade i USA och i underskningen totalt. I Sverige var andelen kvinnor

inom HR 83% och sirskilt i mindre organisationer ar kvinnodominansen stor (se figur 1).
Figur 1: Konsfordelning i HR-funktionen i Sverige fordelat pa
organisationsstorlek
100,0
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HR-tathet: andelen HR-medarbetare i relation till totalt antal
anstallda

Ett viktigt nyckeltal inom HR ir det som ofta benimns f6r HR-ration, den kan mitas dels
som hur ménga procent av totalt antal anstillda som jobbar specifikt med HR eller hur manga
anstillda det gir pa en HR-medarbetare. I Cranet anvinds det sistnimnda sittet och visar pa
att det finns stora skillnader mellan olika organisationer och linder. I denna rapport anvinder
jag begreppet tithet (pa engelska density) som jag anser ir ett bittre och mer neutralt begrepp,
dir fokus bor ligga pa att det skall vara en lagom HR-téthet och inte en s lig HR-ratio som

mojligt.

Tabell 3: HR-tathet — antal anstallda per HR-medarbetare (i %)
Sverige  Norden |USA Totalt

0-25 04 1,5 49 112
26-50 6,6 11,5 16,7 16,6
51-75 18,5 18,1 23 17,6
76-100 16,5 17,4 17,7 15,2
101-150 21,9 22,1 15,7 174
151-200 10,7 8,3 66 8,1

201-300 14,9 11,4 89 77

301— 10,5 9,6 66 63

Summa 100 100 100 100
Hog HR andel (upp till 50 anstallda) 7,0 13,0 216 278
Medelhdg andel (mellan 50-150 anstallda) 56,9 57,6 56,4 | 50,1
Lag HR-andel (6ver 150 anstéllda per HR) 36,1 29,3 221 221
Medelvérde, antal anstéllda per HR-person 173 150 127 146
Medianvarde, antal anstéllda per HR-person 117 103 83 83

Medelvirdet for deltagande organisationer i Sverige 4r en HR-medarbetare pa 173 anstillda,
vilket innebir att det 4r forhillandevis f& HR-medarbetare i Sverige jimfort med Nordens en
pa 150, USA:s en pd 127 och en pa 146 i hela undersékningen i stort. En titt pa
medianvirdena som inte 4r paverkade av organisationer med extrema virden ger ungefir
samma relation. Jimfért med undersdkningen ir den genomsnittliga HR-titheten
(medianvirdet) nistan 30% lagre i Sverige. Det ir enbart étta linder i unders6kningen som
har ett medianvirde pa 6ver 100 anstillda per medarbetare och endast Bosnien, Litauen och

Japan har enligt undersokningen en ligre HR-tithet 4n Sverige.

Tittar man nirmare p4 siffrorna framkommer det att den ligre HR-titheten beror pa att det
ar ovanligt i Sverige med en hog HR-tithet (upp till 50 anstillda per HR-medarbetare) och
att det dr vanligt med en lag HR-tithet. I hela undersékningen ir det négot vanligare med

organisationer som har upp till 50 anstillda per HR-medarbetare 4n organisationer med &ver

15



150 anstillda i pd en HR-anstillda. Detta kan jaimféras med att det i Sverige 4r 5 ginger
vanligare med en lig HR-tithet 4n en hog sidan. Andelen som ligger mellan 50 och 150 HR-
medarbetare 4r diremot ungefir densamma i Sverige jimfort med Norden, USA och

undersékningen i stort.

Tabell 4: HR-tathet i olika organisationsstorlekar

Antal svar Medel Median
100-499 anstallda 214 132 100
500-1499 anstallda 173 152 117
1500-4999 anstallda 78 284 190
5000- anstallda 35 280 122
Bortfall 44 - -
Summa 544 173 117

Uppdelat pi organisationsstorlek s visar det sig inte forvanande att andelen HR-medarbetare
ar hogre i de mindre organisationerna. Den stérsta gruppen med 5000 anstillda och uppét
dr mindre 4n de 6vriga och dirigenom lite mer osiker, men den stora skillnaden mellan
medelvirde och median indikerar att det i materialet finns minga organisationer som har

betydligt firre in en HR-medarbetare pi 300 anstillda.

Tabell 5: HR-tathet per sektor

Antal svar Medel Median
Privat sektor 274 180 117
Offentlig sektor 164 156 121
Ej vinstdrivande 17 115 88
Blandat privat/offentligt 8 162 76
Bortfall 81 - -
Summa 544 173 117

Uppdelat per sektor gar det att konstatera att skillnaderna mellan privata och offentliga
organisationer 4ir smd, sirskilt mitt pd medianvirdet som ger det enskilt bista
jimforelsemattet. Det finns en tydlig tendens bland de offentliga organisationerna att det
finns fler HR inom statliga organisationer jamfort med privat sektor medan det finns firre
HR-anstillda inom landsting och kommuner per anstilld jimfort med andra sektorer. Detta
dr virt att nimna da det fors en debatt om att antalet administratérer inom kommun- och
landstingssektorn 4r for stort, vilket riskerar gi ut 6ver den si kallade kirnverksamheten
(Alvehus & Kastberg Weichselberger, 2023; Forssell & Westerberg 2014). Hir vill jag
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konstatera att i den min en sidan Overadministration forekommer si visar Cranet-

undersdkningen att HR-funktionens storlek inte 4r en orsak till ett sidant problem.

Orsakerna till och konsekvenser av att HR-funktionen ir relativt liten i Sverige ir
formodligen flera. En viktig orsak till HRs relativa litenhet 4r sikerligen ocksé att en si stor
del av HRM-arbetet enligt den svenska modellen skall utforas av personalansvariga chefer dar
HR i stor omfattning bara skall ha en stédjande och konsultativ roll. Min bild 4r att HR-
chefer vill att funktionen skall vara storre och att de vill att organisationen ifraga skall jobba
mer med utveckling, personalvard och attraktivitet. I den man de inte anser sa kan det bero
pa ett hirt kostnadstryck och krympande budget f6r HR. Manga organisationsledningar
strdvar efter kostnadsbesparingar fo6r att skapa lénsamhet och for att undvika
budgetovertridelser och det finns ofta ett motstand mot satsningar inom HR-omradet. Den
laga HR-titheten leder manga ginger till en hérd pressad arbetssituation for de som jobbar
som HR (business) Partners. Ofta servar de enheter pd mellan 500-1000 anstillda med 20-
40 chefer som “kunder”. Hirigenom blir tiden for att hjilpa till med olika drenden blir
begrinsad och en killa till frustration for alla parter (se Boglind m fl 2013).

Di chefernas andel ir ligre i Sverige 4n i de allra flesta linderna i undersékningen (se tabell
6 och Rapport 1), leder detta de facto till att medarbetarna far gor en mycket storre del av
HRM-arbete sjilva. Detta bide genom att ta ansvar for egen arbetsledning och for den egna
utvecklingen. I vilken utstrickning som medarbetarna lyckas vil med detta ansvar overlater
jag till er som ldsare att avgdra och hir nar vi nagot av pudelns kirna kring den svenska
modellen: Om det 4r s att medarbetare i era organisationer tar detta ansvar pd ett bra sitt
fungerar modellen med att avsitta férhillandevis sma medel f6r chefskap, HR-arbete och

formell kompetensutveckling (se dven rapport 1).

Tabell 6: Andelen chefer av totalt antal anstéllda (i %)

Sverige Norden USA Totalt

0-4% 10,2 17,2 56 14,4
5-9% 40,4 26,5 16,3 234
10-14% 29,9 31,9 22,6 27,3
15-19% 11,1 11,6 16 11,1
20% — 8,4 12,7 39,5 23,7
Summa 100 99,9 100 99,9
Medelvérde 7 10,6 16,6 13

Medianvarde 9 10,2 15 10
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Medelvirdet for andelen chefer bland de anstillda i Sverige enligt undersékningen ir sju
procent, vilket kan jimforas med knappt elva procent i Norden och 13 procent i hela
undersdkningen. Skillnaden nir det giller medianen ir inte lika stor, USA bortriknat, vilket
beror pa att en si stor andel av de svenska organisationerna ligger i spannet 5-9 procent.
Andelen chefer i offentlig sektor ir ligre 4n i den privata, i offentliga organisationer gir det

16,2 anstillda pa en chef mot 12,9 i privata organisationer.

Det finns en svag men tydlig tendens att antalet chefer 6kar i det svenska arbetslivet da det
konstateras att minga chefer har fér minga medarbetare och olika normtal har formulerats
(jfr Corin & Bjérk 2017) over maxantal med direktrapporterande medarbetare. Enligt
Cranetdata for &r 2000 var andelen chefer 8%. Arbetsgivarverket miter hur méanga chefer
som det finns vid de statliga myndigheterna och dir har andelen chefer 6kat frén 5,5 % 2001
till 7,2 % 2021, en procentuell uppging med drygt 30 procent.

Fakta om HR-cheferna

Sé gott som samtliga frigor i Cranet-undersokningen avser organisatoriska forhallanden, men
det finns nagra frigor som rér avsindaren for enkiten, den hégste HR-ansvarige personen.
Denne person, lit oss kalla den for HR-chefen, har i genomsnitt 18 ars erfarenhet av
personalarbete vilket 4r mer 4n i USA (17), Norden (14) och i undersékningen i stort (13).
I tabell 7 framgar ocksd att 70% av dessa 4r kvinnor vilket 4r i linje med Norden men hogre

in i undersdkningen i stort.

Tabell 7: HR-chefernas kon och utbildningsbakgrund (i %)

Sverige  Norden |USA Totalt

Kvinna 70,6 71,3 66,7 62,1
Man 29,4 28,7 33,3 407
Har akademisk examen 85,0 82,7 904 86,3
Dérav inom ekonomi 18,2 431 52,7 457
Dérav inom samhélls- och beteendevetenskap 62 28,9 12,8 199
Darav inom sprak och humaniora 29 6,7 64 6,6
Dérav inom juridik 3,3 7,6 28 88
Dérav inom teknik och naturvetenskap 42 4,6 35 98
Dérav annan inriktning 9,4 9,1 218 92
Summa 100,0 100,0 100,0 1 100,0

Kvinnornas andel har okat successivt i Sverige frin 25 procent 1995 och frin 43 procent
2004 knappt 71 % 2021. Andelen respondenter med akademisk utbildning har 6kat frin 59
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procent 1995, 76 procent till 2004 och 85% 2021. Dominansen fér samhillsvetenskap gar
lang tid tillbaka, 1999 var andelen 60 procent medan ekonomi lag pa 17 procent, juridik sex
procent, teknik och naturvetenskap sex procent. Respondenternas utbildningsbakgrund

uppvisar siledes en hipnadsvickande stabilitet.

I tabell 8 redogors for hur HR-cheferna har rekryterats. Det ar férhéillandevis vanligt act HR-
cheferna i Sverige 4r externrekryterade frin HR-funktioner i andra organisationer och relativt
ovanligt att de rekryteras fran andra funktioner in HR. Bara en tredjedel av HR-cheferna har

rekryterats frin den egna organisationen mot drygt hilften frin verksamheten i stort.

Tabell 8: Rekryteringssatt av HR-cheferna (i %)

Sverige | Norden USA Totalt

A. Fran den egna HR-funktionen 20,5 17 32 354
B. Fran en annan funktion i den egna organisationen 13,5 20,3 1,1 178
C. Fran en HR-funktion i en annan organisation 58,3 52,9 44,3 38,6
D. Fran en annan funktion i en annan organisation 7,7 9,8 12,7 8,2

Summa 100 100 100 100

Skillnaden i rekryteringssitt med avseende pa organisationsstorlek 4r sma medan det finns en
tydlig skillnad betriffande alternativ B, att HR-chefer rekryteras ifrdn en annan funktion i
den egna organisationen, dr dubbelt si vanligt i privata organisationer n i offentliga. I
offentliga organisationer ir alternativ C, frin en HR-funktion i en annan organisation, tio

procentenheter vanligare 4n i privat sektor.

Det finns inga data pa vilken yrkesbakgrund som finns hos personalfunktionerna i sin helhet
i undersékningen, men det gir att se tabell 7 som en indikation pa hur kompetensprofilerna
kan se ut inom HR-funktionerna i stort. Sverige utmirker sig i undersdkningen med en stor
dominans av personer med utbildning inom samhills- och beteendevetenskap, vars andel dir
dr mer dn tre ginger storre 4n den nist storsta utbildningsbakgrunden. Andelen HR-
medarbetare med examen inom teknik, naturvetenskap, juridik, humaniora och iven
ekonomi 4r ligre i Sverige 4n i andra linder i undersokningen. Om detta ir bra eller déligt ar
svart att veta, men jag tycker det dr angeldget att stilla sig fraigan om det finns behov av en
breddad kompetensprofil inom HR-funktionen fér att undvika att den blir alltfor ensidig
(more-of-the-same). Exempel pa personer som kompetenser som kan vara anvindbara kan
rora verksamhetsutveckling och verksamhetsanalys, projekdedning, digitalisering och

arbetsmiljo.
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Strategiskt HRM: en svensk paradgren i Cranet-
undersokningen
Betriffande medlemskap i den hogsta ledningsgruppen (tabell 9), férekomst av skriftliga

strategidokument (tabell 10) och medverkan i strategiska beslut (tabell 11) framstir HR i

Sverige som framgangsrike.

Tabell 9: Andel av HR-chefer som sitter i den hogsta ledningsgruppen (i %)

Sverige Norden USA Totalt
Ja 86,7 75,7 70,8 71,1
Nej 13,3 243 29,2 28,9
Summa 100 100 100 100

Sju av dtta svenska HR-chefer i undersokningen, eller 87 %, har en plats i den hogsta
ledningsgruppen vilket 4r en av de hégsta noteringarna i undersékningen och har varit sa
genom aren. Sirskilt i privata organisationer ir siffran hog pa 89% medan den dr nigot ligre
i offentlig sektor (83%). Ar 2000 var siffran 79 % och denna andel hade redan 2005 stigit
till 88 % for att dir efter befinna sig pé en stabil niva (2015: 89 %). Det dr mindre dn hilften
sa manga HR-chefer i Sverige som inte sitter i den hégsta ledningsgruppen jaimfért med

underskningen i stort.

Tabell 10: Forekomst av skriftliga strategidokument (i %)

Sverige  Norden  USA  Totalt

Skriftlig verksamhetsidé 88,4 86,7 95,3 83,6
Skriftlig affars/verksamhetsstrategi 95,6 87,5 79,7 76,8
Skriftlig HR-strategi 75,8 70,7 65,6 63,1

Svenska organisationer ligger ocksa hogt nir det giller skriftliga strategidokument. Andelen
organisationer som har en skriftlig HR-strategi ligger pa drygt 75 procent mot dryga 60
procent f6r undersdkningen i stort. Sverige ligger ocksa hogre 4n USA som annars brukar
utmirka sig nir det giller en hog grad av formalism och férekomst av skriftliga dokument.
Redan vid den forsta undersokningen 1990 hade 68 procent av de svenska organisationerna

en skriftlig HR-strategi, en siffra som 6kade successivt till 81 procent 2015.
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Tabell 11: | vilket skede HR blir involverad i strategiframtagning (i %) -

Sverige  Norden  USA  Totalt 2(‘)’8899
Fran borjan 56,5 66,5 43 49 65
Genom |6pande konsultation 30,5 21,3 323 24,2 26
Vid genomférandet 5,6 74 149 16,5 4
Inte tillfragad 74 47 98 10,3 6
Summa 100 99,9 100 100 100
Index strategiinvolvering 78,7 83,2 69,5 70,6 83,7

Sverige brukar ocksa ligga i topp nir det HR-funktionens involvering i strategiskt arbete. De
senaste siffrorna for 2021 ligger klart 6ver USA och totalt for undersékningen, men nu lite
ldgre dn for Norden. Det har ocksa skett en pataglig nedging frin 2015 da det var 66% av
HR-cheferna som angav att HR-funktionen var med frin bérjan i strategiframtagningen.

Aven resultaten for ar 2000 och 2005 ligger 6ver 2021 ars undersdkning.

I materialet fran 2021 gar det inte att se nagon direkt skillnad mellan privata och offentliga
organisationer. En tydlig skillnad 4r att HR i storre utstrickning far vara med fran bérjan i
storre organisationer. I organisationer med upp till 500 anstillda var siffran 50% medan den
var 74% i organisationer med mer 4n 5000 anstillda. Det finns ocksa en systematisk skillnad
att i organisationer med en hégre andel HR-medarbetare si ir HR-funktionen i storre

omfattning med frin borjan i strategiarbetet.

For att sammanfatta denna sektion sé ligger Sverige mycket hogt nir det giller indikationer
pa strategiskt HRM men att det har skett en viss tillbakaging i den senaste undersékningen.

Orsakerna till detta 4r okint f6r mig.

Utvardering av HR-funktionen

En mojlig aspekt av strategisk HRM ir i vilken omfattning som HR-funktionen blir
utvirderad. Utvirderingar kan ge vérdefull information hur den &vriga organisationen
uppfattar HR-funktionens arbete och ge kontinuerlig vigledning om vad som gir att
forbittra genom kontinuerliga mitningar och dtgirder. I Sverige ir det relativt ovanligt att
HR utvirderas i stor omfattning, vilket ligger i linje med Norden men betydligt ligre 4n i
USA och i undersokningen som helhet. Hir finns det helt klart en forbittringspotential, med
tanke att HR-funktionen i mer 4n 2/3-delar av svarande organisationer endast blir

utvirderade i en mattlig omfattning.
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Tabell 12: | vilken utstrackning blir HR-funktionen utvarderad (i %)

Sverige Norden USA Totalt
1 inte alls 6,4 12,6 5,7 9,3
2 20,6 22,0 13,8 12,9
3 44,0 33,9 23,6 28,2
4 22,8 23,7 36,5 28,8
5 | mycket stor omfattning 6,2 7,8 20,4 20,8
Summa 100,0 100,0 100,0 | 100,0
Index utvérdering av HR 50,5 48,0 63,1 59,8

Skillnaden mellan privata och offentliga organisationer betriffande utvirdering dr sma, det
ar nagot mer féorekommande med utvirdering i privata organisationer. Det 4r 4ven lite mer
forekommande med utvirderingar av HR-funktionen i organisationer med manga anstillda.
I organisationer med en relativt hg HR-tdthet 4r det vanligare med utvirderingar av HR.
Kanske beror detta pi att HR-medarbetare har mer kraft och ork att genomféra sidana

utvirderingar om HR-titheten 4r storre?

Anvandning av externa leverantorer

I tabell 13 redogors for ett index f6r anvindning av externa leverantdrer dir 100 motsvarar
att alla organisationer anvinder sig av en viss praktik i en stor omfattning och 0 att inga
organisationer anvinder praktiken alls. Undersokningen visar att anvindningen av externa
leverantorer 4r forhallandevis stor i Sverige. Omfattningen av externa leverantdrer ér sirskilt
stor nir det giller hantering av pensioner, utbildning och utveckling samt HR
informationssystem. Inom tvd omridden, l6ner och f6rméner samt rutinmissiga

personaldrenden, ir det ddremot relativt ovanligt med anvindande av externa leverantdrer.
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Tabell 13: Anvandande av externa leverantorer inom HR (i %)

Sverige Norden USA Totalt
Loner och formaner 20,5 20,8 20,3 21,0
Hantering av pensioner 48,5 479 474 35,5
Utbildning och utveckling 472 27,5 20,5 34,5
Outplacement/uppsagning 21,8 10,9 9,5 16,1
HR informationssystem 46,8 33,7 28,8 33,0
Rekrytering 35,6 22,7 16,0 26,8
Urval 26,0 24,1 4,5 17,7
Rutinpersonalarenden 6,8 5,1 5,1 12,1
Index outsourcing inom HR 31,7 22,6 19,0 24,6

Det finns inga tydliga skillnader i det svenska datamaterialet mellan privata och offentliga
organisationer nir det giller anvindning av externa leverantorer inom HR. Nir det giller
HR informationssystem och pensioner har offentliga organisationer en négot storre
forekomst av externa leverantorer. Med koppling till organisatorisk storlek dr outsourcing
vanligare i organisationer med upp till 500 anstillda liksom i organisationer med lag HR-

tithet.

En kommentar till resultaten ir att jag anser att det dr rimligt anvinda sig av externa
leverantorer i en ritt si betydande omfattning da det inte 4r mojligt f6r en HR-funktion att
bli bist pa allt inom HR utan att det gors en strategi kring vad man vill vara bra pa och kunna

utfora sjilv och vad som kan vara bittre att kopa in externt.

Ansvarsfordelning mellan HR-funktionen och
linjeorganisationen

Det finns négra frigor som beskriver ansvarsfordelningen mellan HR-funktionen och
linjeorganisationen inom viktigare omraden och dessa presenteras samlat i bilaga 1. P4 basis
av dessa svar har jag konstruerat ett HR-inflytande index dir 100 stir for om alla
organisationer ligger ansvaret pa HR-funktionen och 0 f6r om det bara ir linjeorganisationen

som ses som ansvarig. Svaren jamfors hir med svaren for Sverige 1990 och 2000.

23



Tabell 14: Index inflytande for HR-funktionen (i %) -

Sverige Norden USA Totalt ?;go g(‘),go
Loner och formaner 50,6 51,8 68 494 547 55
Rekrytering och urval 32,7 41,8 61,7 | 514 383 32,3
Utbildning och utveckling 417 46,3 615 526 40,0 35,7
Fackliga relationer 70,7 68,6 549 1612 68,0 69,3
Okning/minskning av arbetsstyrkan 35,3 40,6 52,7 439 40,7 36,0
Samlat index (medelvarde) 46,1 49,8 59,8 | 51,7 483 457

Nir det géller loner och férmaner har HR-funktionen i Sverige i den senaste undersokningen
ett normalt inflytande 4ven om detta inflytande 4r ligre jimfort med de tidigare
undersokningarna 1990 och 2000. Vad giller rekrytering och urval har linjeorganisationen
en ovanligt stark stillning och detta 4r nigot som gillt sedan &r 2000. Betriffande HRs ansvar
for utbildning och utveckling ligger Sverige ocksa ligt men hir har det skett en viss uppging
sedan ar 2000. Avseende ansvar for fackliga relationer har HR-funktionen ett stabilt hogt
ansvar medan motsatsen giller 6kning/minskning av arbetsstyrkan. Totalt ligger HR-
funktionens ansvar férhallandevis lagt i Sverige och nivan har varit stabil sedan dr 2000 efter

en minskning under 1990-talet.

Det finns en tendens i materialet att linjens ansvar ér storre i organisationer med lig HR-
tithet. Ett exempel 4r att i organisationer dir andelen HR var upp till en pi 50 si var det
bara 11 procent dir linjen hade ensamt ansvar for policybeslut vid rekrytering mot 30 % i
organisationer med en HR pd 200 anstillda eller mer. En annan skillnad 4r att linjen har en
starkare stillning i offentliga organisationer. Inom rekrytering och urval ir till exempel HRs

inflytandeindex 37 i privata organisationer och bara 26 pé offentligsidan.

Tabell 15: HR-inflytande i Sverige jamfort med atta vastlander

Loner Rekrytering Utveckling Index
USA 68,0 61,7 61,5 63,8
Nederlanderna 54,0 57,7 56,6 56,1
Island 58,4 53,1 48,2 53,2
Storbritannien 452 51,9 54,5 50,5
Norge 57,6 448 48,7 50,4
Finland 477 38,7 48,6 45,0
Tyskland 35,6 47,0 50,2 44,3
Danmark 44,6 39,7 44,3 42,9
Sverige 50,6 32,7 41,7 41,7
Medel 51,3 47,5 50,5 49,8
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Om man fokuserar pa de tre férmodligen viktigaste omrddena for ansvarsférdelning sdsom
16ner, rekrytering och utveckling och jimfér Sverige med atta linder i vistvirlden framtrider
ocksa en tydlig bild att linjeorganisationen har ett ovanligt stort inflytande i Sverige, speciellt
inom rekrytering och utvecklingsfragor. En viktig fraga ar hur linjeorganisationens inflytande
utdvas, driver man pa sa att det svenska arbetslivet utvecklas i ritt rikening eller blir det mer
konservativa beslut och en traditionsbunden bestillning av HR-tjanster? Tanken med
decentraliseringen var att frigora utvecklingskraft underifrn i organisationerna, men tar

chefer och medarbetare denna chans?
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4. Diskussion

I Cranetundersékningen framtrider en bild av att det finns en distinkt svensk modell for
HRM och som beskrivs i denna rapport liksom i rapport 1. Modellens huvuddrag handlar
om att en mycket betydande del, rent av den storsta delen av HRM, genomfors och ansvaras
av linjeorganisationen. HR-funktionen i Sverige 4r betydligt mindre och genomf6r firre egna
aktiviteter 4n jimforbara linder. HR-funktionerna har prioriterat en strategisk roll som
innebdr representation i ledningsgrupper och medverkan i strategiska processer och en
serviceroll fore en utféranderoll. 1 stérre omfattning 4n i jimférbara linder utgér HR-
funktionen i Sverige en arbetsmarknad dir byten mellan andra funktioner 4r férhéllandevis
ovanliga. Den gemensamma kunskapsbasen utgérs till huvudsakligen av en samhills- och
beteendevetenskap, med férhéllandevis sma inslag av personer med examen inom ekonomi,
juridik, teknik och humaniora. Utifrin resultaten kan f6ljande professionella och

organisatoriska strategier for HRM skonjas i Sverige:

HR som en avskild och distinkt domin

* Attt HR gors till en egen separat organisatorisk enhet
*  Ett relacivt litet infléde av personer frin andra funktioner
*  Att ha gemensam kunskapsgrund genom medarbetare med personal- och

arbetslivsutbildning

HR som en strategisk funktion

* Att HR finns representerat i den hdgsta ledningsgruppen

*  Attvaramed i den dvergripande strategiframtagningen och att formulera
specifika HR-strategier

* At si mycket som méjligt av operativt personalarbete utférs i linjen och

att HR-funktionens arbete mest bestir av stéd och konsultation

En slimmad HR-funktion

* At ha en sniv bemanning inom HR-funktionen (lag HR-tithet)
*  Att HR-funktionen bedriver relativt f egna operativa aktiviteter

*  Att relativt manga HR-tjdnster handlas upp av externa leverantorer

Den avgdrande frigan i sammanhanget dr om detta ir det bista sittet for HR-funktionen att

skapa nytta. Det finns en risk att modellen 6verskattar linjeorganisationens férmaga att vara
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goda generalister bide med avseende pa kompetens och tillginglig tid och intresse. Liksom
att modellen kan underskatta formagan hos HR att kunna skapa virde genom att utféra
HRM-aktiviteter, dd linjen har setts som kreativ och férindringsbenigen medan HR-
funktionen som byrakratisk och inflexibel. Vad som ir sant och inte hir 4r fortfarande oklart

men detta var de antaganden som gjordes nir denna modell inférdes runt 1990.

Overhuvudtaget finns det behov av atr stilla frigan vilka av de operativa HRM-
arbetsuppgifterna som bist utfors av linjechefer och vilka som bist utfors av HR-specialister.
Vi vet hir att chefers tid ar mer knapp och dyrbar in HR-specialisternas och att linjechefernas
hoga arbetsbelastning kan leda till att HRM-arbetet blir otillfredsstillande utfort. Det
behdver ocksa finnas en beredskap for att ett avlastande av arbetsuppgifter till HR-funktionen
inte 4r gratis utan att en hdgre HR-tithet behévs om HR-funktionen skall utfora en storre
del av HRM-arbetet. Enligt Akavias arbetsmiljoundersokning for 2023 4r HR-specialisterna

en av de yrkesgrupper i fackférbundet som upplever storst problem med stress.

En [6sning kan hir vara mer automatiserade HR-processer som kan leda ett mindre behov av
HR-tjinster, men automatiseringen gor sig inte av sig sjilvt. En kritisk fraga 4r hur arbetet
med att utveckla HRM-arbetet bist utfrs nir ansvaret ligger sa stort pa linjeorganisationen
och att en s& betydande del av HR-funktionens arbete handlar om att serva chefer? Det finns
en potential i att anvinda Al och annan IT-teknik till att automatisera manga operativa

arbetsuppgifter. Négra frigor som gér att stilla dr:

*  Har linjeorganisationen tillrickligt hog kompetens inom HRM-fragor sa
att de dr bra bestillare och utforare av allt HRM-arbete som lagts ut pa
linjen?

*  Har linjeorganisationen tillrickligt med tid och intresse f6r att jobba med
HRM-fragorna pi ett framatinrikeat sict?

*  Hur organiseras bist ett arbete for att astadkomma ett mer automatiserat
HR-arbete som kan frigéra tid och resurser for arbete med till exempel
en férbittrad medarbetarupplevelse, ett forbittrat arbete med lirande och
utveckling av verksamhetsprocesser?

*  Hur kan det strategiska HR-arbetet vara tillrickligt virdeskapande?

*  Kort sagt: Har vi en modell som sikerstiller att Sverige har kunnigare,

mer engagerade och innovativa medarbetare 4n i andra linder?

For att utmana hir vill jag pasta att balansen mellan arbete pé strategisk niva, med service
och med utférande HRM-arbete kan vara svag, dven om det finns minga positiva exempel.
HR-funktionen kan helt enkelt ligga for mycket tid pd det strategiska arbetet och pa service
i forhillande dill att utfora et HR-arbete som de sjilva ansvarar for. Ett sidant utférande
arbete kan handla om att automatisera delar av det arbete som personalansvariga chefer

arbetar med och det servicearbete som de utfor. Det kan ocksid handla om att forbittra
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medarbetarupplevelsen fran onboarding till std med karridrutveckling och de medarbetare
som behover stod till £6ljd av problem med stress, hilsa och arbetsprestationer. Det sista r
verkligen ndgot som personalansvariga chefer fir ligga ned vildigt mycket tid pd. Och vem
skoter egentligen digitaliseringen av HR? HR-strategerna? Chefsstddet? De personalansvariga

cheferna? Om digitaliseringen skall bli utférd beh6vs det utforare!

28



5. Forslag

De avslutande forslagen baseras pa en 6vertygelse att linjen och HR-funktionen ar bra pa
olika saker nir det giller HRM. HR-funktionens medarbetare ir bittre pd arbetsuppgifter
dir det 4r virdefullt med specialistkunskaper och dir det finns stordriftsférdelar sé till vida
att arbetet som utfors kan levereras till manga chefsomraden. Arbetsuppgifter diremot som
dr linkade till en specifik enhet och dir chefskompetens 4r anvindbar bor goras bittre av en
linjechef som har goda kunskaper om arbetsplatsen ifraga och dess medarbetare. Det som
foreslas hir dr vad som kan kallas for en HR-verkstad, som leds av HR-medarbetare med
passion for HR, utveckling och tjinsteproduktion. Dessa skulle kunna benimnas fér HR-
producenter och inte bara bestd av typiska personalvetare utav olika slags kompetenser och
utbildningsbakgrunder med talang for problemlsning och innovation. Dessa begrepp ir
valda for att undvika att HR inte bara skall hamna i en strategisk och konsultativ filla som
gar ut pé att tala om for andra vad de skall gora utan ocksd att HR-funktionen har férméga

att genomfora aktiviteter i egen regi och att bedriva utvecklingsarbete.

Figur 2: Hur kan balansen se ut mellan rollerna for strategi, service och
utforande?

Strategi

Konceptualisera
styra och leda

Service Utfora
Stotta chefer Utveckla och producera

(och medarbetare?) HR-tjanster
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Tanken med en HR-verkstad 4r inte att utoka vad som kan ses som “stabs-verksamhet” utan
att utfora arbetsuppgifter som stirker organisationens HRM. Det kan handla om att jobba
med onboarding, forbittra medarbetarupplevelsen, digitalisering av HR-processer,
deltagande eller ledning av friandringsprojekt och andra uppgifter som ir pakallade och inte
naturligt 4r en uppgift for linjecheferna. Behovet kan se olika ut men tanken ir att forsoka
undvika ryggmirgsreflexen att nir ett behov av nigonting behover goras att nu skriver vi en
instruktion till vira personalansvariga chefer att utféra” utan fundera vem som kan gér detta
bist? Cheferna, HR-funktionens medarbetare eller rent av en automatiserad 16sning. HR-
funktionen kan hir se till organisationens behov och inte bara chefernas 6nskemal utan en
balans mellan det som ir pédkallat av linjeorganisationen och vad som kan ses som

organisationens och medarbetarnas behov.
Hir kommer avslutningsvis tre forslag:

1) Utvirdera hur det strategiska HR-arbetet uppfattas av andra utanfér HR och om det
gar att stirka detta genom att rekrytera eller pd annat sitt f tillgang till kompetens
som ror att anskaffa och bearbeta information som kan vigleda framtagning eller
forfining av befintliga HR praktiker. Identifiera personer som kombinerar kunskap

om HR med analytisk férméga.

2) Utvirdera hur olika delar av linjechefers personalansvar fungerar, om det r en bra
ansvarsfordelning mellan linjen och HR nir det giller utférandet av olika
arbetsuppgifter. Beakta sirskilt personalansvariga chefers kunskaper och
arbetsbelastning och vid behov identifiera arbetsuppgifter som kan utféras bittre av

HR-producenter.

3) Identifiera omriden dir HR kan etablera ett utférandeansvar for HR-aktiviteter.
Om sadana kan identifieras bor ocksd mojligheterna att bedriva dessa aktiviteter med
ett omfattande stdd av informationsteknologi, sirskilt Al, beaktas. Hir kan det
behdvas att involvera personer med andra kompetenser 4n personalvetare sisom

verksamhetsutvecklare och IT-specialister.

Forslagen ovan kriver i méinga fall en 6kad bemanning av HR-funktionen. Det ir inget
sjalvindamal att Sverige skall ha de minsta HR-funktionerna och vara det land med hogt

vilstand som inte anser sig ha rid med ett utvecklat HR/ZHRM.

Om jag tittar i spikulan om hur personalarbetet i det svenska arbetslivet bedrivs vid ingéngen
till ndsta decennium si ser jag framfor mig ett HR arbete som utférs pa ett mer automatiserat
sitt under overinseende av kvalificerade HR-utférare/producenter. De personalansvariga
cheferna & sin sida har fatt en betydligt storre avlastning i sitt arbete med HR-relaterade

aktiviteter sa att de fict mer tid for ledarskap och arbete med verksamhetsutveckling. Det ar
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nog inte den bista av virldar, men kan vara en betydligt bittre in den HR-virld vi lever i nu

med 6verbelastade chefer och en inte sillan ifragasatt och otillricklig HR-funktion.
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6. Postscriptum till Rapport 1 om
kompetensforsorjning: Hur svart kan det
vara?

Den forsta Cranet-rapporten om kompetensforsorjning visade pa att det finns ett
forhédllandevis ligt fokus pa utveckling i Sverige och detta giller bide omfattning av
personalutbildningar och aktiviteter for karridrutveckling. Rapporten sitter fingret pa om
vara system for kompetensforsorjning ér tillrickligt bra for att vart arbetsliv skall mota de
utmaningar som finns inom detta omrade. Det férefaller som att dven om insikten finns om
den avgérande betydelsen av kompetens sd saknas det ofta ett mélinriktad och effektivt arbete
med frigan. Utifrin den erfarenhet jag har tror jag att det beror pa en oférmaga att integrera

ett langsiktigt arbete med kompetens med den [6pande verksamheten.

Som en metafor f6r detta problem vill jag anvinda en hallbyra. En sidan ir ofta organiserad
s att de saker som vi tycker ir viktigast och som vi anvinder ofta ligger pa de 6versta ladorna.
Overst finns busskort, nycKklar, solglasgon och annat som vi anvinder ofta och som vi vill
ha ldte dllgingligt. Langre ned i byran liggs ovriga saker och dessa lador anvinds inte sd ofta
och vissa saker anvinds inte alls eller vildigt sillan. Vi vill inte sd ofta géra omaket att boja
oss ned och "bérja rota” i dessa lador. P4 samma sitt kan en ledningsgrupp fungera att i
oversta lidorna finns frigor om produktion, teknik och ekonomi som diskuteras ofta. I
ladorna lingre ned finns omridden som HR, juridik och IT. De lddorna dras inte ut s ofta
di det anses inte riktigt finnas tid till dessa men ocksd for att ledningsgruppen tycker det ar
jobbigt att diskutera dessa frigor som man har simre kunskap om och som dirfér kinns

obekvima.

I verkligheten ir det ocksa sa att olika omraden i praktiken 4r sammanvivda dven om vi har
valt att dela upp dem i olika funktioner. Teknik 4r t ex ndgot som skapas av minniskor med
hjilp av ekonomiska resurser och som anvinds ménniskor for att tillskapa nya ekonomiska
resurser. Utan minniskor och ekonomi ingen teknik och utan ménniskor och teknik ingen
ekonomi. En organisation bestir av helt enkelt av ekonomiska, tekniska och sociala resurser
i samverkan (Tengblad & Oudhuis 2018)

Nir en viktig maskin gir sonder 4r det naturligt att se det som ett produktionsproblem och
alla krafter riktas pa att fi den att fungera sd att inget lang kostsamt uppehall i produktion
uppstar. Om foretaget bara har en fabrik kan foretagsledningen behdva jobba aktive med att
16sa problemet som i regel ses ett tekniskt problem. Om tinker pa orsakerna till denna trasiga

maskin kan bilden bli mer mangfacetterad. Kanske beror den trasiga maskinen pa bristfilligt
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underhdll eller p4 handhavandefel som i sin tur kan bero pd bristande kompetens hos de
operatdrer som handhar maskinen. Kanske har produktionschefen tyckt det varit f6r dyrt ate
skriva ett serviceavtal pd maskinen men inte tillsett att operatérerna fict kunskap om hur
maskinen skall underhillas eller lira sig tidiga signaler pa nigot haller pa att hinda med
maskinen. Och om detta hade skett dd hade féretagsledningen haft méjlighet att arbeta med
andra fragor 4n med detta maskinhaveri, utan kanske att identifiera och hantera andra risker

i verksamheten och forbereda organisationen klara en ofta volatil och krivande framtid.

Ett foretag eller en offentdig organisation som vill stirka sina resultat, fi en bittre
tllforlitighet och vinna omvirldens fortroende bor inte bara jobba med de fragor som ir de
mest bekvima utan ockséd boja sig ned och stilla sig fragan hur vil organisationen ligger till
kompetensmissigt, var utmaningarna och sarbarheterna finns och vad som kan goras for att
hantera dessa. Sikerligen finns det mycket att jobba med, frin ligt hingande frukeer dill
komplexa och svirhanterade utmaningar. HR-funktionen kan samordna detta arbete men
det kan inte bara bli till en HR-frdga utan involvera méinga andra verksamhetsforetridare. I
arbetet behover dven digitaliseringen beaktas och att det sikerstills att organisationer har

tillricklig kompetens for att inféra ny digital teknik som stirker organisationens livskraft.

Sveriges vilstand har historiskt byggt pa god tillging till naturresurser som skog, malm och
vattenkraft. Med dessa ravaror som grund byggdes det upp en basindustri som tillsammans
med négra tekniskt innovativa foretag som ASEA, Ericsson, SKF, Volvo och Saab-Scania.
Detta i kombination med ett fredligt och samarbetsorienterat samhille mojliggjorde
uppbyggnaden av ett vilfirdssamhille och férhallandevis stora satsningar pa jaimlikhet och
jamstilldhet. I takt med att andra linder har knappat in pé vart férsprang och i flera fall dven
har gace f6rbi oss i vilstand dr det av avgorande betydelse for vért framtida vilstand att vi
hanterar kompetensfragorna vil. Det ar nistan inget som vi gor i Sverige som inte kan goras
i andra linder med likartad kvalitet, mahinda framstillning av surstrémming undantaget.
Om vi inte har en hogre kunskapsniva och produktivitet kan vi inte forvinta oss ett hogre
vilstind over tid. I de diskussioner jag har fort de senaste dren indikerar att arbetet med
kompetensfragorna limnar mycket att 6nska och att de tillhér de sakerna som hamnat lingt
ner i byrdn. Det finns en insikt att mer behover goras men tiden, orken och kanske dven

intresset for att boja sig ned och ta tag dessa fragor saknas ofta.

I ett forskningsprojekt vid CGHRM sades en linjechef "Hur svért kan de vara” nir det gillde
att fa till ett anvandarvinligt granssnitt mot HR (Hall m fl 2023). Jag vill framféra samma
uppmaning till alla foretags- och organisationsledningar som inte arbetar med
kompetensfragorna pa ett aktivt och malinrikeat sitt. Ja det 4r inte en enkel uppgift, men det
ar en helt nédvindig uppgift om vi skall 4dven i framtiden vara ett land med hégt vilstand.
Dags att boja pa ryggen och bérja griva i de fragor som fortjinar storre utrymme 4n vad de

far i ledningsgrupperna.
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Bilaga 1: Ansvarsfordelning mellan
HR- och linjeorganisation

Tabell 16: Vem har huvudsakligt ansvar for policybeslut kring

I6ner och formaner? (i %

. Sve
Sverige Norden USA  Totalt 1990
Linjechefer (LC) 10,3 13,1 57 20,4 3
LC i konsultation mer HR 44 1 35 22,1 30,5 37
HR i konsultation mer LC 29 35,5 34,7 29,5 53
HR 16,5 16,5 37,5 19,6 7
Summa 99,9 100,1 100 100 100

rekrytering och urval? (i %

. Sve Sve
Sverige Norden USA  Totalt 1990 2000
Linjechefer (LC) 244 15,4 5 13,1 17 25
LC i konsultation mer HR 56 51 28 36,4 53 51
HR i konsultation mer LC 16,7 26,3 43,7 33,7 28 20
HR 2,9 73 23,3 16,8 2 2
Summa 100 100 100 100 100 98

Tabell 18: Vem har huvudsakligt ansvar for policybeslut kring

utbildning och utveckling? (i %

. Sve Sve
Sverige Norden USA  Totalt 1990 2000
Linjechefer (LC) 21,8 16,3 78 15,1 14 24
LC i konsultation mer HR 418 38,1 248 30,4 52 46
HR i konsultation mer LC 259 36,1 42,3 36,1 31 26
HR 10,5 9,5 251 18,4 2 3
Summa 100 100 100 100 99 99

Tabell 19: Vem har huvudsakligt ansvar for policybeslut kring

fackliga relationer? (i %)

. Sve Sve
Sverige Norden USA  Totalt 1990 2000
Linjechefer (LC) 3,9 9,7 214 16,3 6 8
LC i konsultation mer HR 19,8 17.8 20,1 19,5 14 20
HR i konsultation mer LC 36,8 29,7 30,9 28,6 53 36
HR 39,6 42,8 27,6 35,7 28 37
Summa 100,1 100 100 100,1 101 101
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Tabell 20: Vem har huvudsakligt ansvar for policybeslut kring
forandring av arbetsstyrkan? (i %)

. Sve Sve
Sverige Norden USA Totalt 1990 2000
Linjechefer (LC) 25,3 18,7 8,2 20,4 19 24
LC i konsultation med HR 511 49,3 39,6 40,3 42 44
HR i konsultation med LC 16 234 38,1 26,4 28 23
HR 7,6 8,6 14,2 12,9 8 6
Summa 100 100 100,1 100 97 97
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CENTRUM FOR GLOBAL HRM

Centrum for Global HRM (CGHRM) &r en plattform som starker svensk forskning inom HRM
genom att fungera som en central knutpunkt och kunskapsresurs inom HRM-faltet. CGHRM:s
mal ar att framja Sveriges konkurrenskraft genom att initiera och utveckla relevant forskning i

samarbete med privata foretag och offentliga organisationer.

CGHRM har en nationell uppgift att etablera partnerskap bade inom landet och internationellt,
samt att fungera som en motesplats mellan forskare och HRM-professionella. For att uppfylla sin
vision organiserar  CGHRM en rad olika aktiviteter, inklusive offentliga seminarier,
forskningsnéatverk, internationella HRM-konferenser och utlysningar for planeringsanslag.

Sedan starten ar 2013 ar CGHRM ett samarbete mellan tva fakulteter (Handelshdgskolan och
Samhallsvetenskapliga fakulteten) och tva institutioner (Institutionen for féretagsekonomi och
Institutionen for sociologi och arbetsvetenskap) vid Goteborgs universitet. Centret styrs av en
styrgrupp och har tva radgivande organ bestdende av partners fran privata foretag, offentliga
organisationer och forskare, vilket sakerstéller bade praktisk relevans och vetenskaplig kvalitet i
CGHRM:s arbete

Kontakt

Centrum for Global HRM
Foretagsekonomiska institutionen
Handelshoégskolan vid Géteborgs universitet
Box 610

405 30 Goteborg

Websida: https://www.gu.se/global-hrm

E-mail: cghrm@gu.se
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