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Sammanfattning
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Titel: K-modellen — fran Kunskap till Kompetens— en studie Gver att styra och varda
humankapitalet i kunskapsforetag..

Bakgrund och problem: | bakgrunden beskriver vi hur vi uppfattar trender idag nér det galler mindre
innovativa kunskapsforetag. For att belysa var utgangspunkt for studien presenterar vi i bakgrunden
en inledande diskussion kring kunskapsfoéretagen och dess humankapital. | problemanalysen belyser
problematiken kring vilken strategiska ansatser som lampar sig i kunskapsforetagen samt synen pa
humankapitalet, kompetensutveckling, ledarskap och relationer paverkar styrningen. Inledningsvis
tar vi dven upp problematiken kring att det idag saknas enhetliga styrmodeller och problemanalysen
mynnar darfor ut i fragan om det ar majligt att skapa ett gemensamt ramverk for hur humankapitalet
kan styras i kunskapsforetaget.

Syfte: Vart syfte ar att forsoka skapa ett ramverk som kan anvandas for att varda och styra
humankapitalet pa ett vardeskapande och effektivt sétt i kunskapsfcretag. Syftet ar att finna faktorer
som avgor framgangen i skapandet av konkurrensfordelar och kundvérde, hur dessa faktorer
korrelerar samt hur dessa faktorer kan paverkas.

Avgransningar: Vi avgransar denna uppsats till att endast beréra kunskapsforetaget och véljer att
inte berora tjanste- och produktionsforetag. Vi avgransar oss dessutom fran att behandla
kunskapsforetagets totala strukturkapital och haller oss till en analys av humankapitalet. Vidare har
vi begransat omfattningen av den empiriska studien till att endast innefatta tre fallféretag. Slutligen
avgransar vi oss fran att prova vart samlade ramverk pa andra foretag och later istéllet detta bli amne
for fortsatt forskning.

Metod: | den empiriska undersokningen har vi anvént kvalitativa samtalsintervjuer i tre fallforetag.
Studien har haft ett deduktivt men dven till viss del ett induktivt angreppssétt. Det innebér att det
bade ar en teoriprovande och en teoriutvecklande studie. Forskningsdesignen, det vill saga valet av
analysenheter ar gjort utifran en jamforande mest-lika design samt Grounded-theory-designen och &r
till viss del baserad pa personliga preferenser.

Resultat och Slutsatser:.

Resultatet av studien ar en djup analys av hur humankapitalet hanteras i de tre foretagen. Analysen &r
till storsta delen teoriprévande. | analysen kommer vi fram till att resonemanget kring den strategiska
ansatsen inte dr avgorande men att det &r bra att vara medveten om komplexiteten i att definiera
ansatsen. | de flesta foretag finns bitar av alla tre strategiska ansatser med i grunden for hur konceptet
utvecklas. Vi har dven kommit fram till att en formell styrning i kunskapsféretagen inte alltid &r
nodvandig utan att en djup forstaelse hos var och en av medarbetarna for vad som &r véardeskapande
och konkurrenskraftigt for foretaget ar viktigare. | slutsatsen presenterar vi vart ramverk som blir
slutprodukten av den teoriutvecklande delen av studien. Ramverket ar vara samlade tankar om hur ett
hjalpmedel for att styra humankapitalet i kunskapsforetag skulle kunna se ut.

Forslag till fortsatt forskning:
Vart forslag till fortsatt forskning ar att préva ramverket pa andra kunskapsforetag i liknande eller
helt andra branscher.
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1. Inledning

I inledningen ger vi en bakgrund till varfor vi valt &mnet, vi redogor kort for dagens
situation samt for de problem vi identifierat. Darefter formulerar vi en fragestéllning
och redogor for syftet med uppsatsen samt vilka avgransningar vi gjort for att skapa
fokus kring amnet.

1.1 Bakgrund

Bakgrunden beskriver hur vi uppfattar trender idag nar det galler mindre innovativa
kunskapsforetag. For att belysa var utgangspunkt for studien presenterar vi i bakgrunden en
inledande diskussion kring kunskapsforetagen och dess humankapital.

De trender vi ser kring utvecklingen av dagens foretag gar fran de traditionella
tjansteforetagen som tillhandahaller standardiserade tjanster till att organisationerna blir mer
komplexa och dar medarbetarnas kompetens och kunskap sétts i fokus for verksamheten. De
nya organisationerna utmarks av dynamiska processer dar individernas kreativitet och
komplexa problemldsningsformaga ar det som skapar varde for kunderna och avgor
Ionsamheten for foretagen. Den mest vardefulla tillgangen for dessa kunskapsforetag ar
darfor humankapitalet, ett begrepp som innefattar individerna och deras personliga
forutsattningar, kunskaper och formégor.

STANDARDISERAT VARIERADE TOTAL IDENTITESSKAPANDE
ERBJUDANDE TJANSTER FOR OLIKA KUNDANPASSNING 5
KUNDBEHOV

Tjansteforetag ==> Kunskapsfc‘jreta

Figur 1: Kunskapsforetag
Kalla: Egen

Konceptforetag

Vi tycker oss se att vissa av dessa kunskapsforetag ar valdigt kreativa och innovativa och
duktiga pa att uppfatta trender i samhallet. Vi tror dven att de ar duktiga pa att hitta olika
unika kompetenser hos medarbetare for att sedan sétta samman dessa till en unik nisch samt
kunna erbjuda kunderna ett helt koncept. Utvecklingen kring dagens kunskapsforetag gar
alltsa allt mer och mer mot att hitta flera unika konstellationer av medarbetare for att skapa
innovativa kunderbjudanden och pa sa vis skapa ett konkurrenskraftigt koncept for langsiktig
Idnsamhet?.

Dessutom finns det tydliga tendenser som visar att kunderna efterfragar mer i form av
upplevelser och identitet nar de konsumerar. | vissa branscher &r detta fenomen verkligen pa
vag att etableras och det blir valdigt uppenbart att det maste ligga en identitet i ett
kunderbjudande. Det verkar dessutom som att det inte bara &r kunderna som blir mer krésna
och identitetssokande, trenden gar aven mot att medarbetarna som finns i dessa

! Edvinsson, Malone, Det intellektuella kapitalet 1998
2 Lawler, Creating high performance organisations, 2005



verksamheter stéller storre krav pa sin arbetsplats och vill kunna identifiera sig med
foretaget och det stéller hoga krav pa foretagen som bade konceptskapare och arbetsgivare. |
dessa foretag tror vi att en av de viktigaste framgangsfaktorerna ligger i hur val foretaget
lyckas skapa ett tilltalande koncept for sina kunder for att 6ka kundndjdheten och pa sa vis
skapa langsiktiga och lojala relationer. Avgérande for kunskapsforetagens formaga att skapa
koncept bottnar enligt definitionen i medarbetarnas kunskap och kompetens. Humankapitalet
ar ett begrepp som innefattar manga olika faktorer, allt fran mer svardefinierade begrepp
som kompetens, kunskap, formaga, kreativitet och larande till mer konkreta begrepp som
ledarskap och relationer®. Vi tror att ett kunskapsforetag som &r beroende av
humankapitalets innovationsférmaga ar darmed ocksa beroende av att kunna styra och varda
detta vardefulla humankapital. Da vi i vara studier i ekonomistyrning sett att styrning och
matt av humankapitalet fortfarande ar en ganska outforskad del har vi blivit intresserade av
mojligheten att sdtta samman ett ramverk for hur humankapitalet i den hér typen av
kunskapsforetag skulle kunna styras och vardas. Under senare ar har vissa branscher agerat
trendséttare for den hér typen av foretag och en gemensam namnare fOr dessa ar kreativitet,
design, innovation och en komplett upplevelse. Var hypotes ar att dessa foretag ibland har
kommit langre &n vad teoretikerna har och darfor kan de fungera som input fér mojligheten
att skapa ett ramverk for att fanga upp dessa nya trender, samtidigt som det &r intressant att
utvérdera om dessa foretag har behov av ett mer formaliserat styrverktyg.

1.2 Problemanalys

De kunskapsféretag som vi diskuterar ovan har inte uppmarksammats sa mycket |
ekonomistyrningslitteraturen. | studier av teorier kring &mnet framkommer det att det saknas
teorier kring dessa foretags resursstyrning och utveckling av medarbetarna. Begreppet
koncept inte med och de teorier som beror kunskapsforetagens verksamhetsomrade och
organisationsstruktur tar ofta med enbart vissa delar av en helhet. De problem som existerar
inom ekonomistyrningen av kunskapsforetag handlar till stor del om att fokus for den
traditionella ekonomistyrningen fortfarande ligger pa att styra fasta tillgangar. Samtidigt blir
vardegapet mellan foretagens egna kapital och foretagets uppskattade marknadsvarde storre
och storre till foljd av att man investerar allt mer i sitt humankapital. Svarigheten blir att
lyckas ekonomistyra sina ménskliga resurser. Traditionellt pratar man i produktionsféretag
om Okad kapitalomséttningshastighet, det vill sdga att man vill 6ka sin resursanvandning av
det befintliga kapitalet. | ett kunskapsforetag dar manniskorna ar det huvudsakliga kapitalet
borde det ligga i ekonomistyrningens intresse att 6ka kapitalomsattningshastigheten av
medarbetarnas insatser. Problemet bottnar i hur man skall styra manniskan. Den output som
forvéantas av en medarbetare ar betydligt mer komplex &n den ur en maskin vilket ytterligare
komplicerar styrning av humankapitalet som resurs. Ménniskan ar beroende av motivation,
innovationsférmaga, sin egen kompetens och teamets hjalp®.

Utifran bakgrundsdiskussionen har vi skapat en problemanalysmodell som éverskadligt visar
hur vi har identifierat och uppfattat de viktiga faktorerna att beakta nar man studerar och
utvarderar kunskapsforetagens verklighet. Nedan presenteras denna modell och f6ljs av en
vidare utveckling av de olika delarna.

® Edvinsson, Malone Det intellektuella kapitalet 1998
* Samuelson , red. Controllerhandboken, 2004, Sveiby, The organizational wealth, 1997
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Figur 2: Problemanalys
Kélla: Egen

Strategisk ansats

Né&r man diskuterar foretagsstrategi i termer av humankapital och kundvérde stélls man infor
dilemmat om strategisk ansats. Som illustreras i figuren ovan &r dessa faktorer de som ligger
till grund for foretagets strategi och verksamhetsmal. Detta kan dock betraktas annorlunda
beroende pa om man utgar fran kundvardet nar man satter samman kompetensen eller om
man utgar fran humankapitalets karnkompetens vid utformandet av mal och strategier, for att
sedan hitta de ratta kunderna for det unika erbjudandet som man skapar. En kompetens har
inget varde i sig sjalv om det inte finns en kund som tar emot erbjudandet, men ej heller kan
man skapa kundvérde utan ratt kompetens. Det handlar om att skapa en relation mellan den
ratta kompetensen och de ratta kunderna. Det kan vara svart att identifiera vilken strategisk
ansats man har, kanske &r det inget som foretaget & medveten om, och kanske skapar det en
dimension som ar onddigt kantig i relation till de kunskapsforetag som véxer fram. Dock &r
det en intressant diskussion att ta upp och i uppsatsen kommer vi att belysa denna
problematik utan att ta stallning till vilken ansats vi tar eller nagra antaganden om hur det
borde goras. Vi vill endast pavisa den komplexitet som finns i samband med
kompetensstrategier.

Humankapital och kompetens

Humankapitalet &ar ett relativt diffust begrepp som innefattar manga olika fenomen och
faktorer och foretagen idag verkar se pd humankapitalet pa olika satt. Det som &r fokus for
var uppsats ar hur kunskapsforetagen varderar sina medarbetar och arbetar utifran olika
faktorer for att Oka resurseffektiviteten, vilket i detta sammanhang innebdr att utveckla
medarbetarna mot Okad effektivitet. Det verkar finnas en korrelation mellan effektivitet
bland medarbetarna och kompetensen pé& foretaget®. Detta skapar en stor komplexitet |
styrningen och omvardnaden av medarbetarnas kunskap och kompetens. Som det ser ut idag
ar det vanligt att foretag styr pa sina kostnader istallet for att styra pa kompetens och

% Samuelson, red. Controllerhandboken, 2004



kunskap. Det saknas normer och praxis for hur detta kan och borde goras vilket leder till att
forandringen mot en okad forstaelse for kunskap och kompetens gar langsamt. De kostnader
som man direkt kan paverka ar ofta redan maximalt minimerade/effektiviserade i de flesta
foretag. Nasta steg i utveckling av vérdeskapande blir darfor att utnyttja och effektivisera
sina resurser for att generera I6onsamhet. Om den viktigaste tillgdngen ar det humana
kapitalet s3 maste det till atgarder for att mer effektivt anvanda sig av denna resurs vilket
innefattar att kunna utveckla kompetensen, kunskapen och formagan bland medarbetarna
Nar det géller humant kapital kan man inte tdnka i samma banor som med traditionella
resurser, man kan inte starta tvaskift eller smorja kullagret. Istallet verkar det kravas andra
atgarder och framforallt, en annan, djupare forstaelse for vilka faktorer som &r avgorande for
att na okad effektivitet.

Ledarskap och relationer

Relationerna till medarbetarna och det varde foretaget skapar och forvaltar i sina
medarbetares kompetens har traditionellt satt mest varit en Human Resource fraga. Vi tycker
oss dock se ett storre behov av att d&ven inom ekonomistyrningen fokusera pa dessa relationer
da det i de nya kunskapsforetagen ar humankapitalet som utgér den viktigaste tillgangen. En
annan aspekt ar det som vi tar upp i bakgrundsdiskussionen om att medarbetarna ar de nya
krasna kunderna vilka vill arbeta i en identitetsskapande och konceptbyggande verksamhet.
Detta innebar nya och mer komplexa relationer mellan medarbetarna pa foretagen, och som
framkommer i litteraturen, aven de privata relationerna®. P4 de nya kunskapsforetagen s&
suddas de traditionella grénsdragningarna ut mellan arbetsplats och privat sfar och
individerna behover vara en del av en helhet som stéttar och utvecklar kompetensen for att
man pa foretaget skall lyckas att skapa omsesidigt lojala relationer. Nya relationer stéller
ocksé krav pa ledarskapet inom foretaget’. | ekonomistyrningslitteraturen saknas det inte
teorier om ledarskap men utmaningen ligger i att finna ett ledarskap som passar de strukturer
som vaxer fram i kunskapsforetagen. Ett ledarskap som kan hantera fragor om
kompetensutveckling, konceptbyggande och identitetsskapande vilka kan ses som viktiga
faktor vid skapandet av en grund for tillfredsstallelse bade for medarbetare och foretaget
som helhet.

Befintliga modeller for matt och styrning

Vi anser att det bade strategiskt och operationellt ar viktigt att foretagen definierar vad malet
med matning och styrning av medarbetarna ar. Inom den traditionella ekonomistyrningen sa
anses de overgripande malen vara varaktiga konkurrensfordelar och langsiktig lénsamhet
vilket &r begrepp som tyder pé ett framgangsrikt foretagande®. Dessa mal ar dock mycket
overgripande och vida definitioner vilket skapar ett behov av att bryta ner dessa i mer
konkreta delmal. Har kan foretagen skilja sig at beroende pa verksamhet och bransch.
Kunskapsforetagen som ar fokus for denna uppsats borde satta upp mal som korrelerar med
synen pa medarbetare och forhallandesattet till kunderna. Ett mal skulle kunna vara att
utveckla effektiva resurser for att skapa véarde for foretaget. Eftersom resurserna i
kunskapsforetag uteslutande representeras av humankapital maste man definiera och
bestamma vad det & som gor en medarbetare effektiv. Foretagen idag har troligtvis inte
nagot problem med att hitta vilka faktorer som &r viktiga forutsattningar for vardeskapande,
det vill séga de faktorer som utgér humankapitalet: Kunskap, kompetens, relationer, image,
personligheter, kreativitet, och larande. Problemet kan istallet tankas ligga i hur dessa bor
uppmuntras, samordnas, matas och styras for att 6ka innovationen och konceptutvecklingen.

® Porter, ”’From competitive advantage to corporate strategy, 1987
" Lawler, Creating high performance organizations, 2005
8 Porter, What is Strategy, 1996



Faktorer som paverkar hur detta fungerar borde vara foretagets val av strategi,
implementering av strategier samt organisationens formaga att identifiera och utveckla
kompetensen bland medarbetarna. Hari ligger &ven organisationens utformning vad géller
ledning, kommunikation och styrning. Problemet idag dr, som ovan ndmnts, att det inte finns
nagra anvandbara och beprévade matt for styrning inom kunskapsforetag da man
traditionellt inom ekonomistyrningen har fokuserat mer pa finansiella faktorer och metoder,
eftersom de &r relativt enkla att identifiera och definiera.

1.3 Fragestallning
De tva forsta fragorna ar huvudfragor och utgér darmed den Gvergripande fragestallningen:

Hur skulle ett ramverk kunna se ut som hjalper kunskapsforetag att varda och styra
sitt humankapital mot ett vardeskapande koncept och dkad effektivitet?

Hur skulle kunskapsforetaget kunna utveckla sitt humankapital for att skapa ett
konkurrenskraftigt koncept?

Nedanstaende fyra omraden har anvants som végledning i arbetet med att svara pa den
overgripande fragestallningen, bade nar det galler det teoretiska ramverket och de empiriska
undersdkningarna:

1. Olika strategiska ansatser

2. Humankapitalet och kompetensen

3. Ledarskap och relationer

4. Befintliga modeller for matt och styrning?

1.4 Syfte

Vart syfte ar att forsoka skapa ett ramverk som kan anvéandas for att varda och styra
humankapitalet pa ett vardeskapande och effektivt satt i kunskapsforetag. Syftet ar att finna
faktorer som avgor framgangen i skapandet av ett konkurrenskraftigt koncept (innefattande
konkurrensfordelar och kundvarde), hur dessa faktorer korrelerar samt hur dessa faktorer kan
paverkas.

1.5 Avgransningar

De avgransningar som vi har gjort kan framférallt harledas till humankapitalet och valet av
foretag. Begreppet intellektuellt kapitalet innefattar bade humankapital och strukturkapital
vilka ofta ndmns | detta sammantagna begrepp trots att de representerar mycket olika delar
av en verksamhet. Strukturkapital bestar av processer, system, varumarke och strukturen pa
organisationen samt 6vrig intern infrastruktur. Kunskapsforetagen som vi diskuterar ovan
fokuserar mycket pa hur kundvérdet beror pd omsittningen av och 6verféringen av
medarbetarnas kunskap och férmaga att 6versatta sin kompetens i vardeskapande aktiviteter.
Dessa faktorer utgor det humana kapitalet och darfor kommer vi att fokusera pa
humankapitalet i denna uppsats®. De foretag som vi har valt att arbeta med ar tre foretag som
har det gemensamt att de arbetar med koncept. Alla tre foretagen &r beroende av en enda
resurs vilket ar medarbetarna och kvalificerar sig, pa grund av sin verksamhet, som dagens
nya kunskapsforetag. Vi avgransar oss fran de foretag som traditionellt satt benamns
tjansteforetag och produktionsforetag. Intervjuerna har vi begransat till fyra personer med
héansyn till tidsaspekten samt uppsatsens fokus och omfattning.

° Edvinsson, Malone, Det intellektuella kapitalet 1998

10



1.6 Definitioner

Vi har valt att definiera nagra av de begrepp som aterfinns atskilliga ganger i uppsatsen
eftersom vi vill att lasaren skall ha samma tolkning av begreppen som vi. Vi hoppas att det
kan underlatta forstaelsen for lasaren.

Effektivitet

I problemanalysen och i fortsatt framstallning av data och analys anvands begreppet
effektivitet som ett mal for foretaget nar det géller dess medarbetare. For att fa helhetshilden
av problemet och en forstaelse for de resultat som vi vill fa fram gors en definition av
effektivitet sa att lasaren och forfattarna har samma grund. Arbetet med humankapitalet pa
ett foretag har ofta sin utgangspunkt i det vardegap som finns mellan ett foretags bokforda
varde och marknadsvarde. Detta hanvisas ofta till det intellektuella kapitalet och framférallt
humankapitalet. Darfor anser vi det logiskt att 6kad effektivitet hos medarbetarna kan ses
som en oOkning av gapet mellan det faktiska vérdet och det bokférda vardet. Den
definitionsram som vi amnar halla oss till ar att okad effektivitet ar det samma som Okat
resursutnyttjande av medarbetarna.

Ramverk

| uppsatsen kommer vi att utga ifran foljande definition av begreppet ramverk: Ett ramverk
ar en overgripande mall eller skiss for hur ett fenomen bor hanteras. Ett ramverket kan ses
som tavlans ramar och det gar endast att mala innanfor dessa. Ramverket kan vara en mental
skiss eller en konkret mall.™

Koncept

Vi kommer i uppsatsen vid flera tillfallen tala om ett foretags koncept samt begreppet
konceptforetag. Koncept ar i grunden &r det en barande idé och en tankt losning pa ett
problem. Konceptet formuleras i en individs intellekt eller i ett foretags kultur och &r en
tankt karta for hur man skall ga till vaga for att nd ett slutmal. Konceptet ar saledes den
gemensamma identitet som foretaget har och som de férmedlar i sina kunderbjudanden. De
koncept som fallforetagen i var uppsats jobbar efter innefattar en form av image och identitet
nar det géller design, inredning, konst, mode, mat och livsstil.**

Kompetens

Att ha kompetens innebér att ha vissa specifika egenskaper, en sarskild sorts kunskap och
tillrackligt med god formaga att fullgora en viss uppgift. Kompetensen hos en individ ar
saledes den potentiella handlingsformagan att I6sa en viss uppgift eller ett problem i en viss
kontext. Foretagets samlade kompetens dr pa samma sétt dess samlade egenskap, kunskap
och forméga att l6sa en uppgift.*

1% www.wikipedia.org, 2006-12-21
1 Ibid
2 Ibid
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2. Metod

Kapitlet behandlar de metoder som anvants vid utférandet av studien. | kapitlet redogors
for uppsatsens angreppssatt, undersokningsansats, metod for datainsamling samt
uppsatsens validitet. Syftet med metodkapitlet ar att skapa en gemensam grund for l&asaren
och forfattarna att narma sig undersokningen.

2.1 Angreppssatt

Den teoretiska referensramen &r ett satt att narma sig fragestallningen och angripa
problemet. Teorier & mer eller mindre komplexa uppfattningar som finns utvecklade
rorande sammanhang och forhallanden mellan foreteelser och som vi énskar att prova mot
den konkreta verkligheten.*® Nedan presenterar vi de teorier som vi tycker ar viktiga for att
rama in problematiken kring att styra humankapitalet. Vi anser att de ar mdjliga att préva
empiriskt, vilket vi gor genom att intervjua tre humankapitalintensiva foretag.

Det ar dock inte latt att fanga in den komplexa verkligheten med teorier, traditionellt finns
tva typer av angreppssatt, deduktivt respektive induktivt angreppssatt. 4

Angreppssatten indikerar relationen mellan den teoretiska referensramen och empirin. Den
deduktiva ansatsen utgar ifran teorin medan den induktiva utgar ifran empirin. Det logiska
deduktiva angreppssattet dr av bevisande art medan det induktiva angreppssattet syftar till
upptackt. Om studien utgar ifran en deduktivt angreppssatt harleder man en hypotes utifran
befintliga teorier vilket i sin tur ligger till grund for hur man skall samla in data. Det
induktiva angreppssattet innebér att man utvecklar nya teorier. Detta angreppssétt syftar till
att det som ar observerat kan bli allmant vedertaget.™

Utifran tidigare forskning har det visat sig att det ofta inte &r tillrackligt med en deduktiv
ansats utan att intressanta slutsatser ofta tillkommer tack vare en kombination av de bada
angreppssatten. Det induktiva och upptéckande inslaget ar viktigt for att studien skall bli
kreativ och spannande.’® Var studie har deduktivt angreppssatt som utgéngspunkt men &r
aven en induktiv studie. | vara fallforetag utvarderar vi befintliga teorier for att se om de ar
tillrackligt véalutvecklade for att passa dagens behov. For att na vart syfte, att skapa en mera
djupgaende och anpassad modell specifikt for humankapitalintensiva kunskapsforetag kravs
aven att vi kompletterar med ett induktivt angreppssétt.

3 Holme, Forskningsmetodik, 1997, sid 50

™ Ibid, sid 51

1> Befring och Alvesson 1994... Metod: Corporate Social Responsability
'8 Holme, Forskningsmetodik, 1997, sid 51
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2.1.1 Metodkarta

[ Kvalitativ {(s tudie }
L Empiriska undersckningar ]

[ Besktixdnde ] [ Forklarande ]

1 1
[ Teorin pa plats fran bétjan ] [ Teorin inte p4 plats ]
|

[ Teoriprovande ] [ Teorikonsumerande ] Teoriutvecklande ]

nalys & Slutsats

Angreppssitt:

deduktivt & induktivt

T'eort Empirt

Teorier for nirmande av Den empiriska studien

- fE g . - o Slutligen analyseras
fragestillningen inom anvinds for att prova i <
empiri och stills mot

féljande omraden teorier samt utveckla

i den befintliga teorin,
ett ramverk. Studien

Strategi vidare utvecklas

bestir av r
. . . egrepp och en
Humankapital och samtalsmterv]ueor med modell utifrén nya
Kompetens ?spondenter fran tre upptickter i
Ledarskap och relationer Sy undersokningen
Befintliga modeller for matt S
och styrning Stylt Trampoli
ANR
[ Sekundirdata ] [ Primirdata ] [ Egna tankar och reflektioner

Figur 3: Metodkarta
Kélla: Egen

Metodkartan ar skapad for att ge fOrfattarna och lasaren en dversikt av uppsatsens metodik
och dess struktur. Den 6vre delen med traddiagrammet visar vilken den ansats vi har haft for
att ta oss an problemet. Den ena dimensionen visar att det ar en kvalitativ studie, den andra
dimensionen visar att vi anvant en empirisk studie for att forklara ett fenomen. Detta har vi
gjort genom en teoriutvecklande och en teoriprévande ansats. Den rosa cirkeln visar att vi
har bade ett induktivt och ett deduktivt angreppssétt vad géller relationen mellan teori och
empiri. Ansatsen och angreppssattet dr kopplade till varandra da ansatsen precis som
angreppsséttet antyder att utgangspunkten till att borja med ar teori men aven med en
empirisk utgangspunkt anvands for att utveckla nya teoretiska begrepp. De tre gula pilarna
visar strukturen i uppsatsen samt vilken form av data som anvénts for att sammanstalla
respektive del.
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2.2 Undersotkningsansats

Undersokningsansatsen i en uppsats kan antingen vara teoriprévande eller teoriutvecklande.
Den ena ansatsen utesluter inte den andra och vi kommer nedan berdra den teoretiska
definitionen av dessa samt definiera var studie utifran begreppen.

2.2.1 Forskningsdesign —val av empiriska analysenheter

Forskningsdesignen for en uppsats 4r densamma som valet av analysenheter. *"Vi har valt att
belysa forskningsdesignen i metodkapitlet da detta ar relevant for var studie eftersom valet
av fallforetag inte pa nagot satt var givet fran borjan. Vid utforandet av en empirisk studie
antyder dessutom metodlitteraturen att det &r ytterst viktigt att man hittar relevanta féretag
att jamfora. Eftersom man utifran den empiriska studien ska kunna dra relevanta och
systematiska slutsatser. Det finns inget givet svar for om man valt ratt design, det som &r
viktigt i sammanhanget ar att fraga sig om man valt en lamplig design givet att den aktuella
problemstéllningen det vill sédga att man kan besvara sina fragor med den valda designen.
Det viktigaste vid valet av design &r att man har ett dppet sinnelag for vilken design som ar
lamplig for uppsatsen och inte stirrar sig blind pa de vanligaste och enklaste metoderna. For
att komma fram till vilka analysenheter man bor valja kréavs det att man gor vissa
overvaganden. Det forsta urskiljningsmomentet ar relaterat till undersokningsfragan vilket
gar att se i metodkartan pa foregaende sida. En undersokningsfraga kan ha tva olika
utgangspunkter, antingen beskrivande eller forklarande. Den forklarande fragestéllningen,
som vi har valt som utgangspunkt, gar i sin tur att klassificera i tva kategorier som anger om
teorin &r pé plats frén bérjan eller om den kommer till under uppsatsens gang.'® Darefter
gors en bedémning av mojligheten att dra slutsatser endast for att de fall man &mnar
undersoka eller om det gar att generalisera sina slutsatser for att gora gallande en storre
population.'® Ovanstéende faktorer paverkade darfor hur vi valde upplagg av empiriska
analysenheter.

Sakerheten och trovérdigheten av sjalva undersékningen kan bendmnas intern validitet
medan mojligheten att dra slutsatser for en storre population hanfors till begreppet extern
validitet. 1 den teoriprévande undersokningen blir den interna validiteten vasentlig och i
fokus medan den externa validiteten maste prévas och ifragasattas i allt storre utstrackning i
en teoriutvecklande studie.?® Som framgar av kommande stycken &r var studie bada delarna
och darfor maste vi vara noga med att utvardera bade den interna och den externa validiteten
vilket gors i slutet av metodkapitlet.

2.2.2 Den teoriprévande delen av studien

For att djupare ga in i en forklaring kring var studie amnar vi ha tva huvudsakliga
utgangspunkter. For att knyta an till ovanstaende stycke om angreppssatt dar vi talar om att
ha bade ett deduktivt och ett induktivt angreppssatt kan vi i den har delen koppla det till att
vi kommer att anvianda oss bade en teoriprévande och en teoriutvecklande ansats. Det
innebar att vi utgar ifran befintliga teorier men &ven har en teoriutvecklande del i var analys
och slutsats. Utgangspunkten for att skapa ett ramverk for hur man ska styra humankapitalet
blir att titta pa vilken tidigare forskning som finns inom omradet for att sedan stélla det
empiriska materialet mot denna. De nya upptéackter som gors i empirin far ligga till grund for

7 Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 96
'8 Ibid sid 97
19 Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 98
20 H

Ibid
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den teoriutvecklande studien. Vi vill analysera hur faktorer som strategi, synen pa
medarbetare och befintliga styrmodeller paverkar styrningen av humankapitalet genom att
stilla empiri mot befintlig teori. Enligt metodteorin ar det fordelaktigt om man i den
teoriprovande delen av uppsatsen har relativt homogena analysenheter som &r lika varandra i
flera avseenden® De fallféretag vi har valt ar darfor pA ménga satt ganska lika, sarskilt i det
konceptbegrepp som ar utgangspunkten i deras verksamheter.

Enligt den metodlitteratur vi har foljt for att utveckla var forskningsdesign finns fyra typer
av design for teoriprévande undersokningar, experimentell design, statistisk design,
jamférande design och fallstudiedesign.?? | var studie som ror den del i vilken vi dmnar
prova teori har vi valt att bendamna var studie som jamforande. Inom ramen for jamférande
design finns sedan ytterligare tva klassificeringsgrupper, den forsta & mest-lika designen
och den andra &r mest-olika designen. Vi har valt mest-lika designen som bygger pa det
ovanstaende pastaendet om att homogena analysenheter passar en teoriprévande studie. Den
forsta viktiga aspekten att beakta for mest-lika designen ar att valet bor vara strategiskt. Det
innebar att forundersokning ar viktig samt att forfattarna skapar sig forstaelse och kunskapen
om analysenheterna Vidare galler tva forutsattningar for mest-lika designen. Dessa kan
formuleras utifrdn var fragestallning da vi vill belysa hur man kan oka effektiviteten av
humankapitalet i kunskapsforetag. Av detta foljer den forsta forutsattningen, att den
oberoende variabeln ar vilken typ av féretag som undersoks samt att den beroende variabeln
ar form av styrning. Den andra forutsattningen &r att om vi kanner till den oberoende
variabeln far vi inte kdnna till den beroende variabeln, i sa fall skulle undersokningen inte
resultera i nagot nytt utan endast sammanfatta vad vi redan vet. | vart fall kande vi inte till
hur styrningen av humankapitalet fungerade i de foretag vi valde som oberoende variabel
och andamal for studien. Problematiken med mest-lika designen och val av homogena
analysenheter ar dock att man aldrig kan finna helt identiska fall, det géller dock att finna
snarlika enheter.?® Motivet for att vi valt ANR, Stylt och SoHo 4r att de &r ganska lika i sin
image, design och sitt koncepttankande samt erbjuder sina kunder en varumarkesplattform
och en identitet. Den andra huvudsakliga anledningen &r att deras huvudsakliga resurs &r
medarbetarna. De ar daremot verksamma inom olika branscher och har olika organisatoriska
strukturer men vi anser anda att syftet med uppsatsen gar att uppna med dessa som empirisk
grund da det ar humankapitalet och konceptbegreppet som star i fokus i studien.

2.2.4 Personliga preferenser

Det kan i vissa fall finnas privata aspekter pa det praktiska valet av analysenhet vilket ar
godtagbart s lange det inte begransar studiens genomforande.®* Vi har i viss mén haft
privata preferenser vad galler valet av analysenheter, da vi &r intresserade av den har typen
av foretag. Den privata aspekten ligger i att vi i framtiden vill jobba i ett koncept och
imageskapande foretag inom konsult eller reklambranschen. Studien tilldter oss att
kombinera vart intresse for humankapitalet med branscher som ar av intresse for oss.

2.2.5 Den teoriutvecklande delen av studien

Som vi konstaterat i inledningen bedrivs idag omfattande forskning pd omradet
humankapital men det vi kan notera ar att fa studier syftar till att konkret utveckla
tillvagagangssatt och praktiska guider till hur man kan ekonomistyra humankapitalet mot
okad effektivitet. Som vi uttrycker i vart syfte vill vi utforma ett ramverk som pa ett enkelt

2! Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 98
% bid, sid 101

% bid, sid 110-113

 Ibid
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satt kan hjdlpa kunskapsforetag att forstd mekanismer i humankapitalets arbete for att
effektivisera dess insatser. FOr att kunna gora detta anser vi att det & mojligt att genom
samma empiriska studie som anvants for att prova teori gar att utveckla idéer om hur ett
ramverk skulle kunna se ut. Som relativt oerfaren forfattare av studentuppsatser tvekade vi
infor uppgiften att forsoka formulera egna ideer och begrepp kring &mnet men enligt
metodlitteraturen finns det ingen anledning att avsaga sig mojligheten att presentera egna
idéer kring ett &mne. Vi tror att det blir mer spannande att l&sa en uppsats som forsoker ta
forskningen vidare ett steg.? Grundtanken vid utvecklandet av nya teorier & empirin som
utgangspunkt det vill sdga ett induktivt utgangslage. Som vi belyst ar var studie
tvadimensionell och borjar med teoriprovande del och en deduktiv ansats och &ar darfor ej
uteslutande av induktiv karaktér.

2.2.6 Grounded-Theory designen

Vi maste berattiga vart val av analysenheter aven for den teoriutvecklande delen av studien.
Pa samma satt som det foreligger vissa strategiska val av design for den teoriprévande
studien foreligger det liknande alternativ for den teoriutvecklande studien. Har benamns de
som foljer: lika utfallsdesign, olika utfallsdesign, avvikande utfallsdesign samt Grounded-
theory-design.?® Inom ramen for den har delen av studien kan valet av analysenheter
motiveras mot bakgrund av Grounded-theory-designen. #'Teorin tillater att man motiverar
valet med allmanna kontextuella faktorer vilka i vart fall ar konceptbegreppet och
humankapitalet. Det gar sedan att precis som ovan motivera valet mot bakgrund att
analysenheterna liknar varandra i storsta allménhet. Lampligen anvands enligt Grounded-
Theory-designen tva eller tre analysenheter som kan vara relevanta i sammanhanget. Det
kontextuella valet ar ofta relaterat till forfattarnas egna preferenser.”® Grounded-Theory
undersokningen ar val forankrad i empirin och teoriutvecklingen sker enligt féljande tva
steg:®® 1. Skapa relevanta kategorier och begrepp som fangar in centrala aspekter av det
undersokta fenomenet. 2. Forsoka kartldgga hur begreppen hanger ihop med varandra. Har
kan man uttryckligen tala om induktivism. De observationer man gor i de aktuella fallen bor
man sedan anvénda for vidare forskning. Ur forskningsdesignsynpunkt blir det intressant
med Grounded-theory-ansatsens forestélining om teoretisk sampling. Synsattet &r att man
borjar studera ett par fall som man ar intresserad av i vart fall styrningen av humankapitalet i
kunskapsforetagen SoHo, Stylt, och ANR. Fortsattningsvis skall dessa slutsatser och
begrepp prévas mot nya fall. Grounded-theory-designen blir aldrig fulldndad utan fortséatter i
all oandligheten och 6ppnar hela tiden fér ny forskning. Empirin blir en fundamental del i
utvecklingen av teorin. Sjalvklart hade det varit mer intressant om vi hade haft mojlighet att
testa vart slutliga ramverk pa nya fall men med hansyn till den begransade tidsramen och
omfattningen pa var studie har vi inte den mojligheten. Det blir istallet &mne for vidare
forskning. *° Vidare kan vi notera ur metodlitteraturen att den kontextuellt orienterade
designen har generaliserande ambitioner. Studien bor enligt Grounded-theory-designen vara
applicerbar pa en storre population. | vart fall skulle det innebéra andra kunskapsforetag, om
det ar mojligt i vart fall utreds under stycket extern validitet.

% Eljasson, Gilljam. Oscarsson, Wéngnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 121
2 |bid, sid 126

27 |bid, sid 137

%8 |bid, sid 139

2 |bid, sid 139-140

% |bid, sid 140
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2.2.7 Distinktionen mellan teoriprévande och teoriutvecklande studie

Kanske dar gransdragningen mellan en teoriprovande och en teoriutvecklande studie
overflodig eftersom renodlade teoriutvecklande studier &r svara att hitta. Det finns och bor i
de flesta fall finnas en bakomliggande teoretisk uppfattning kring damnet. Vi ser att var
slutprodukt blir en god kombination mellan teori och empiri och att arbetsgangen for att
komma fram till modellen blir ett “resande” mellan teori och empiri. Det dr dock viktigt att i
slutsatsen belysa grunderna for de resonemang som lyfts fram, om de grundar sig pa en
teoriprévning eller om de ar resultatet av en egen utvecklad teori. *

2.3 Datainsamling och kallkritik

Datainsamlingen bestar av tva delar, sekundardata och primardata. Sekundardata bestar av
den teoretiska referensramen och lagger grunden till forfattarnas kunskap och forstaelse for
problemet vilket ar avgorande for det fortsatta arbetet med studien. Primérdata &r uteslutande
de intervjuer som vi har genomfort i den empiriska studien. Dock bygger var intervjuguide i
stora drag pa den forstaelse for amnet som vi fick under arbetet med den teoretiska
referensramen.

2.3.1 Sekundéardata

De sekundéra kéllor vi anvéant oss av &ar i huvudsak vetenskapliga artiklar av vélkanda
forskare och som har publicerats i kédnda tidskrifter. Vi har dven anvant oss av delar ur
tryckta verk. Vi har forsokt anvanda oss av de litteraturtips som var handledare gett oss samt
aktivt soka sjdlva efter relevant information. Var litteraturlista & ndgot begransad da vi
hellre valt farre kéllor for en djupare analys och forstaelse istallet for fler kallor som endast
skulle ha resulterat i Overgripande aspekter. Vi tror att det har tillvigagangssattet har hjalpt
oss att skapa fokus kring &mnet och rama in fragestéllningen.

2.3.1.1 Sammanstallning av den teoretiska referensramen

Nedan presenteras en modell éver ur vi har strukturerat den teoretiska referensramen efter de
olika teorier som vi beror. De fyra omradena inom vilka vi soker information &r
genomgaende for hela uppsatsen och modellen nedan visar hur vi har tagit oss an dessa
diskussionsomraden samt var vi har sokt kunskap.

~

Teoretisk referensram - Inom vilka omraden behover vi soka information och
kunskap for att svara pa var fragestallning samt uppna vart syfte?
U
2 @ P N
: Humankapital och|| Ledarskap och Befintliga
Strategi ;
kompetens relationer styrmodeller
& AN J A J
Jet Y Nd Y
Bransch- Intellektuellt Processorienterat Personal-
& omvarldsfokus kapital ledarskap ekonomi
Resurs- Humankapital Forstaelse- Knowledge
perspektivet Skapande Management
Kompetens- Management
Process & utveckling Halsobokslut
kundvardebaserat Medarbetar- L ) )
e tillfredstallelse Belor:mgs- Figur 4: Teorier
DAl Kalla: Egen
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*! Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 123
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2.3.2 Primardata

Primardata ar information som samlas in direkt for en studies andamal.** Vi har anvant
samtalsintervjuer for var empiriska undersokning och det ar dessa intervjuer som utgor den
primdra datan i studien.

2.3.2.1 Samtalsintervjuer

Den stora skillnaden mellan frageundersokningar och samtalsintervjuer ar att
samtalsintervjuerna inbjuder till 6ppna fragor och ovéntade svar. Samtalsintervjuerna ar ett
interaktivt mote mellan intervjuaren och respondenten och blir pa sa satt mer dynamisk. Da
samtalsintervjuerna utgor den priméra datainsamlingen tycker vi det &r viktigt att titta
narmare pa hur metodlitteraturen ser pa anvandbarhet och lamplighet av samtalsintervjuer i
var typ av studie. Som det betonas finns dock inget givet svar pa nar exakt det lampar sig
med samtalsintervjuer men metodlitteraturen talar om fem olika omraden som lampar sig.
Det forsta fallet ar nar vi ger oss in pa ett outforskat falt, det andra nar vi vill veta hur
manniskor sjalva uppfattar sin varld och man strdvar efter att uppleva varlden ur
intervjupersonens perspektiv och deras vardagserfarenheter. Det tredje omradet da
samtalsintervjuer lampar sig ar nar syftet ar att utveckla begrepp och det fjarde omradet
géller teoriprévning. Standard vid teoriprovning brukar dock vara att anvdnda sig av
frageformuldr, men nar man intresserar sig mer for manniskors sétt att tanka och vara lampar
sig aven samtalsintervjuer val. Det sista anvandningsomradet ar som ett komplement till
annan forskning. Vi kan forsvara vart val av samtalsintervjuer mot bakgrund av den andra,
tredje och fjarde punkten. ** D& vi férberedde oss infor vara samtalsintervjuer diskuterade vi
igenom den teoretiska referensram och skrev ner den forstaelse vi hade for amnet. Den egna
forstaelsen fick sedan bli en referenspunkt som vi kan utgick ifran i vara intervjuer. Efterat
utvarderade vi vad intervjuerna tillforde forstaelsen och som inte redan kommit fram i
litteraturen. ** Inom metodteorin finns tva typer av samtalsintervjuer, den ena formen &r
informantintervjuer och den andra ar respondentintervjuer. | de fall man anvander sig av
informantintervjuer ar det priméara syftet att fa reda pa sa mycket information som mojligt
och man soker da efter sa centralt placerade kallor som mdjligt och som besitter mycket
kunskap om &mnet. Vid respondentintervjuer ar det snarare personernas uppfattningar eller
forestallningar om ett fenomen eller en foreteelse man vill komma at. Vara samtalsintervjuer
ar av respondentkaraktar vilket innebéar att vi vill komma intervjupersonerna sa nara som
mojligt for att fanga in deras tankevérld. Intentionen ar att komma bort fran “korrekta” svar
och far personen att 6ppna sig. Det finns tre bra hallpunkter for valet av intervjuperson och
som vi har forsokt halla oss till. Radet lyder: Valj framlingar, vélj ett litet antal personer
samt personer som inte r subjektiva experter. *°

Den forsta aspekten, att valja framlingar ar vasentlig for att man inte ska ta nagot for givet
utan vaga fraga om det mesta, aven detaljer. Genom att valja ett litet noga genomtankt urval
ar det storre chans att man hinner tdnka igenom och forbereda intervjuerna noggrant samt
utforligare kan analysera svaren. Radet lyder 15 intervjuer, plus minus 10 st. | var uppsats
har vi 4 intervjuer, vilket kan tyckas lite och vart urval hade givetvis kunnat utdkas med fler
personer fran respektive foretag eller med fler foretag men da omfattningen pa studien ar
begransad valde vi att gora den har avgransningen da vi istdllet vill sakra kvalitén pa
intervjuerna samt f4 tillrackligt med tid for analys.® Vi har framst valt vara intervjupersoner

% Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wéngnerud, Metodpraktikan, 2002

% Ibid, 280-284

* Ibid, sid 285, Kvale Steinar, Den kvalitativa forskningsintervjun, 1997

22 Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, sid 286-288
Ibid
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mot bakgrund av deras position inom foretaget for att fa komma i kontakt med nagon som
har Overblick 6ver hela foretaget och som dessutom, i Stylt och ANRs fall &r en del av det
humankapital som skall analyseras. Angaende SoHo har vi valt att tala med den operativa
chefen samt en mellanchef, ansvarig for serviceenheten. Valet av intervjupersoner ar dven i
enlighet med den tredje rekommendationen angaende att inte valja subjektiva experter. Ingen
av de personer vi valt har ndgon expertiskunskap om amnet sa for oss blir istdllet deras
personliga uppfattning och tolkning av situationen den viktigaste utgangspunkten.

2.3.2.2 Intervjuguiden

Vi har forsokt utga ifran metodlitteraturens rekommendationer vid utformningen av var
intervjuguide. Vi har forsokt tankta bade tematiskt och dynamiskt i vara fragestallningar.
Tematiskt ur synvinkeln att fragorna &r relaterade till problemstallningen och knyter an till
litteraturen i den teoretiska referensramen. Dynamik hoppas vi kunna uppna genom att
formulera fragor och foljdfragor som underlattar for respondenten att utveckla sina svar
ganska fritt. Vi hoppas att genom vara “uppvarmningsfragor” fa bra kontakt med
respondenten, for att sedan ga till tematiska huvudfragor. Vi vill att respondenten skall dela
med sig sa mycket som majligt av sina uppgifter kring amnet. Var intervjuguide ar utformad
amnesvis i enlighet med de huvudsakliga teorier vi anvénder féra att ndrma o0ss
fragestallningen. " Det praktiska tillvagagéngssattet kring intervjun har gatt till enligt
foljande: Forst har vi mailat ut en forfragan till respektive foretag dar vi introducerat &mnet
kort och uppgett att vi kommer att ta kontakt med dem per telefon paféljande dag. Per
telefon har vi bestamt tid for intervjun som sedan kom att dga rum pa respektive foretag.
Innan intervjun &gt rum har vi mailat intervjufragorna till respondenten for att denne skall
kunna forbereda sig. Vi har av egen erfarenhet valt att inte anvanda bandspelare vid
intervjuerna da vi istéllet later en av oss vara den ansvarige moderatorn medan den andra
forde anteckningar. Under intervjuerna har vi fatt en dynamik emellan oss och den ena har
kompletterat den andra med féljdfragor och inlagg™.

2.3.3 Analysmetod

Det anses Gverlag ganska svart och tidskravande att analysera samtalsintervjuer men om man
tanker enligt en viss struktur vid nedtecknande av svaren bor det underlatta analysen. Vi har
valt att skriva stodord och fokusera pa nyckelcitat samt gora vissa tillagg for vara egna
kommentarer. **For att kunna gora sina svar anvandbara ur en mer generell synvinkel d&
malet med analysen ar en form av begreppsbildning kan man tillampa féljande tekniker for
att presentera analysen pa ett tillgangligt satt. Kartlaggningsmetoden innebar att man utgar
ifrdn ett fenomen och kartlagger olika aspekter av fenomenet. Idealtypsmetoden kan
anvandas for att hitta en viss typ av personlighetstyp medan vasensmetoden anvénds for att
fanga det centrala i en foreteelse. Var analys kan ses som en kombination av
kartlaggningsmetoden och véasensmetoden da vi forsoker kartlagga bidragande faktorer till
att humankapitalet kan ténkas arbeta mer effektivt. Samtidigt soker vi en central aspekt som
aterkommer hos samtliga respondenter och som vi inte funnit i teorin®

2.3.4 Kallkritik

I valet av data och informationskallor till var uppsats har vi forsokt vara kritiska. I vart urval
av sekundardata har vi valt att rikta in oss pa forfattare som ar vélkanda och palitliga for att
tillforlitligheten skall bli hog. 1 analysen har vi dock vagat jamfora de stora teoretikerna och

¥ Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002, sid 290-291
%8 McCracken Grant, The long interview, Qualitative Research Methods, 1988
% bid, sid 297

“ Ibid, sid 298
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utvarderat deras teorier i relation till varandra. Vi har aven i viss utstrackning anvént oss av
kurslitteratur till vilken vi satter relativt stor tillit. VVad galler den priméra datan vi har dock
fatt anvanda ett mer kritiskt 6ga da det ar information som kommit fram under personliga
samtal. Det finns risk for att vi har paverkat respondenterna tillfoljd av vilka vi ar och med
det syfte vi har haft i uppsatsen. Det finns risk for att respondenterna har varit extra positiva
samt forsokt marknadsfora sitt foretag for att ge ett oss ett sa gott intryck som mojligt. Vi
tycker dock att vi har forsokt se mellan raderna i respondenternas svar och pa sa sett haft
kritiska och analytiska glaségon under sammanstéllningen av var empiri*. Den litteratur
som vi bygger & metod kring & huvudsakligen Metodpraktikan*?, den ar beldnad med
pedagogiskt pris och mycket uttdmmande da den ar skriver av flera forfattare. Den har
utgjort en bra grund for var metod.

2.4 Validitet och reliabilitet

Validiteten i en studie &r svar att greppa samtidigt som det ar otroligt viktigt att den sakras.
Foljden av att arbeta bade teoretiskt och empiriskt blir att standigt verifiera att det vi amnar
gora teoretiskt ocksa &r det vi gor empiriskt. Metodlitteraturen definierar validitet enlig
foljande:

1.0Overensstammelse mellan teoretisk definition och operationell indikator

2.Franvaro av systematiska fel

3.Att vi undersoker det vi pastar att vi undersoker

De tva Gversta begreppen brukar buntas ihop som begreppsvaliditet medan den tredje

definitionen betecknas som resultatvaliditet.
Begreppsvaliditet blir saledes 6verensstimmelsen mellan teoretisk definition och
operationell indikator och resultatvaliditeten blir foljden av om vi undersoker det vi pastar
oss undersoka. Resultatvaliditeten gar att sammanfatta forst nar det empiriska faltarbetet ar
fardigt. Tillsammans benamns dessa tv& begrepp som intern validitet. *3

Ett 6verhdngande validitetsproblem &r den teoretiska begreppsdefinitionen. Ar denna enkel
ar det dven enklare att hitta empiriska indikatorer. Teoretiskt begrepp i var studie ar effektivt
humankapital, vilket &r relativt komplicerat begrepp sa till vida att det innehaller flera
dimensioner. Effektivitet kan definieras lite olika beroende pa sammanhanget. | inledningen
har vi dock gjort en definition. Begreppet humankapital &r enklare definitionsmassigt och
har en vedertagen definition, dock kan personliga tolkningar anda paverka hur begreppet
uppfattas. For att sakra begreppsvaliditeten nar vi gjort var empiriska undersokning har vi
hela tiden forsokt paminna oss sjalv om den teoretiska begreppsdefinitionen da vi soker efter
forklaringsfaktorer till fenomenet. Bristande begreppsvaliditet kan uppsta om man standigt
gor samma upprepade fel, exempelvis anvéander bristfalliga matinstrument det vill sdga att
den operationella indikatorn inte dverensstammer med det teoretiska begreppet, da uppstar
systematiska fel. Den har typen av validitetsproblem &r allvarlig men vi anser att vi har
lyckats undvika detta da vi varit valdigt mana om att verifiera att det vi undersoker empiriskt
dverensstammer med den teoretiska definitionen. Om vi jamfor med begreppet reliabilitet
som syftar till slumpmassiga och osystematiska fel &r de inte riktigt lika allvarliga och
dessutom lattare att upptécka. Féljande kan klassas som reliabilitetsfel: oléasliga anteckningar
vid intervjuer, horfel, skrivfel samt fel till foljd av stress och trétthet. Detta kan ha uppstatt
sporadiskt i uppsatsen men vi har forsokt komma tillratta med dessa sa gott det gar. Slutligen
gar att konstatera att god begreppsvaliditet och god reliabilitet leder till god resultatvaliditet.

1 Andersen, Ib, Den uppenbara verkligheten, Val av samhéllsvetenskaplig metod, 1998
“2 Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002
“® Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002
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Vi tror att vi har uppnatt relativt god resultat- och darmed intern validitet i studien da den
forhoppningsvis undgatt bade systematiska och osystematiska fel.

Den externa validiteten hanfors till hur pass val det gar att generalisera studiens resultat pa
en storre population. Da vart syfte att utveckla nya begrepp och skapa ett ramverk for
kunskapsforetag Overlag &r det viktigt att beakta den externa validiteten. Det &r enligt praxis
idag vanligt att man i en studie har ett bra material (god intern validitet) men daliga
generaliseringsgrunder (extern validitet) vilket enlig enligt den harda skolan av generalister
ar ett allvarligt metodproblem. Enligt den metodlitteratur vi har anvant oss av férsoker man
dock visa en viss forstaelse for radande praxis eftersom det ar viktigt att gora undersokningar
av sin egen narmiljo. Metodpraktikan bemdoter kritiken genom att lyfta fram analysmodeller
for att kunna anvanda dessa specifika historiska handelser pa ett generaliserande satt. Det
talas om att man med hjélp av strategiska urval faktiskt &ven i mindre kvalitativa fallstudier
skall kunna gora generaliseringar, dock grundar sig detta i att den teori man utvecklar prévas
pa nya fall. **Som vi har namnt har vi inte haft méjlighet att géra detta inom ramen for den
har studien da det inte har varit mojlig att undersoka ett tillrackligt stort antal foretag samt att
det har varit en alltfor begransad tidsram. Vi far néja oss med insikten om att den externa
validiteten inte ar sarskilt hog i var uppsats. Vi hoppas dock att vart ramverk skall véacka
intresse och bli amne for vidare studier framdver samt att de slutsatser vi kommit fram till
anda &r anvandbara i viss utstrackning.*®

*“Eliasson, Gilljam. Oscarsson, Wangnerud, Metodpraktikan, 2002
45 [
Ibid
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3. Teoretisk referensram

| den teoretiska referensramen presenteras teorier inom de omraden som vi valt att
studera for var fragestallning och vart syfte. Darfor bygger den teoretiska referensramen
pa forskning och litteratur kring faktorer som vi har uppfattat ar av vasentlig betydelse
for styrning och vard av humankapitalet. Dessa faktorer har identifierats under studiens
gang och vid problemformuleringen. Teorierna som presenteras blir grunden for den
empiriska undersokningen och framstéllningen samt analysen som bada féljer samma
struktur.

3.1 Strategi

Den ursprungliga betydelsen av strategi ar: "Konsten att utnyttja foretagets resurser i syfte
att uppnd foretagets mal*®.” Idag har begreppet vidgats och innehéller begrepp s&som
konkurrensfordelar, foretagets position relativt kunder och konkurrenter, samt principer for
resursfordelning och resurseffektivitet*’.

Michael E. Porter &r en av de stora strategerna och menar att strategi tillsammans med
operationell effektivitet &r avgorande faktorer for att uppna varaktiga konkurrensfordelar.
Porters utgangspunkt ligger i foretagets relation till konkurrenter och marknad, och det
handlar om att skapa olikheter mellan foretagen, att leverera ett unikt varde, i form av pris
eller koncept. Porter anvander sig av vardekedjan bestaende av alla aktiviteter fran skapande
och produktion till forsaljning och leverans och vilka paverkar vilket varde som upplevs av
kunden. Detta synsatt skiljer sig inte sa mycket fran senare teorier som ocksa tar upp hur
helheten paverkar det upplevda vardet och hur sammanlankningen av aktiviteter ar
avgorande. Det Porter fokuserar pa i sin strategiteori ar foretagets behov av att skapa en unik
position i forhallande till konkurrenter och marknad®.

I relation till Porters tankar om strategi finns ett annat angreppssatt som kallas for
resursskolan. Den anser att Porters teorier inte visar hela bilden och att han tar sats fran “fel”
hall. Resursteoretikerna menar att det ar de interna resursernas prestationer som ar
avgorande for skapandet av konkurrensfordelar och inte bara externa faktorer. Man lagger
in faktorer som kompetens, karnkompetens och férmagor i resursbegreppet och menar att
man vid utformandet av strategi och skapandet av varaktiga konkurrensfordelar ska vanda
sig till de inre forutsattningarna istéllet for eller utdver att se till de yttre moéjligheterna. Man
anvander Porters vardekedja men har utvecklat den till att omfatta &nnu en dimension®.

Resursskolan foljs sedan av ett skiftande fokus, fran den egna produktionen och de egna
resurserna i vardekedjan till fokus pa kunden. Istallet for att koncentrera sig pa vad man kan
prestera pa mest effektiva och lénsamma satt, ansatte man sig att ta reda pa vad kunden
faktiskt vill ha. Man bdérjade se verksamheten i processer som tar sin start i ett kundbehov
och slutar i kundtillfredsstéllelse®. Detta processynsitt skapades mycket p& grund av
behovet som fanns bland de framvéxande tjanste- och kunskapsféretagen dar kompetenserna

“® Bengtsson, Skarvad, Foretagsstrategiska perspektiv, sid. 11

" Porter, What Is Strategy, 1996, sid.61ff, och hamel

“® porter, What Is Strategy, 1996, sid.61ff

** Hamel och Prahalad

%0 |jungberg och Larsson, Processbaserad verksamhetsstyrning, 2001
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tillsammans med kundfokuseringen var ett nytt satt att se verksamheten, till skillnad fran det
traditionella produktionssynsattet™".

Teorierna kring foretags konkurrenskraft kan ses som en spiral dar nya teorier och analyser
byggs pa de gamla och allt tillsammans ger en stor och nyanserad bild av foretagets
konkurrenskraft. Resursperspektivet har till viss del anammats av Michael Porter i hans mer
nutida analyser av stora foretag.

[ Utvecklingen av strategiska perspektiv]

Porterskolan Resursfokus Kundvérde &
Omvaérld Resurser processynsail
Konkurrenter Kompetenser undvéarde
Branschstruktur Karnkompeten Processer
1990 2000
Figur 5: Utvecklingen av strategiska perspektiv

Kalla: Egen

3.1.1 Omvarlds- och branschfokus

Porterskolan

Den traditionella strategiskolan bygger mycket pa Porters teorier om konkurrenskraft och
vikten av branschanalys. Porter fokuserar pa den externa miljon som ett foretag befinner sig
i och ar den faktor som han anser maste analyseras, forutsdgas och pareras. Enligt Porter
skall foretag bygga sin strategi kring de mojligheter och styrkor som foretaget har i
forhallande till den externa omgivningen. | sin konkurrensstrategi tar Porter upp de fem
krafterna som paverkar ett foretag pd marknaden och maste beaktas: Den befintliga
konkurrensen, de potentiella konkurrenterna, hoten av substitut, leverantdrsstyrkan och
kundernas férhandlingsstyrka. Utifran en identifiering och bestamning av dessa faktorers
styrka ska man sedan vélja strategisk inriktning. Denna inriktning &r inte statisk utan kan
forandras utifran radande forutsattningar. Dock varnar Porter for att foretaget, om det
vacklar i sin strategiska inriktning, kan hamna i ett strategiskt vakuum. Féretag maste vélja,
och valja bort®. Porters strategiteori innefattar ocksd en beskrivning av vérdekedjan. Har
beskrivs de processer med aktiviteter som foretaget har, fran leverantorer till kund. Porter
visar med vardekedjan pa hur foretaget kan identifiera och uppskatta potentialen hos de
interna resurserna, men den ar framforallt inriktad pa hur man skall kunna identifiera externa
méjligheter till att skapa varde for kunden®.

Enligt Porter ar det viktigt for foretag att bestamma sig for en strategi och utifran en analys
av var man befinner sig pa marknaden samt i forhallande till konkurrenter och kunder
identifiera vilka konkurrensfordelar man har. Dessa skall man sedan utveckla for att bli
ihalligt konkurrenskraftig. Utvecklar man tjanster for kunden och egenskaper pa produkten
som inte konkurrenterna har blir det svart att kopiera och man skapar en unik verksamhet

> jungberg och Larsson, Processbaserad verksamhetsstyrning, 2001
52 porter,”What is Stratgy”, 1996, sid. 612ff
%% Porter,”From competitive advantage to corporate strategy”, 1987, sid. 43ff
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som blir I6nsam i l&ngden. Porter tar traditionella industrier som exempel och menar att det
inte &r resurserna i sig som man blir konkurrenskraftig med, utan adderar till sin vardekedja
processerna och kunskapen om hur resurser och processer skall sammanlénkas. Han menar
att det som skapar en unik verksamhet och bestdende konkurrensfordelar ar den
organisatoriska formagan. Porter menar att de som innehar kunskap om hur dessa processer
ser ut och skall sammanlankas & medarbetarna och ledningen pa foretaget. Det ar upp till
dem, hur vl de ar medvetna om mal och visioner, insikten om vilken majlighet varje enskild
individ har att bidra till utveckling, samt kunskapen om hur man skall na dit, som skapar en
konkurrenskraftig verksamhet. Porter analyserar det framgangsrika foretaget Southwest
Airlines som exempel®”.

Southwest Airlines har skapat ett unikt koncept. De var pionjarer sa till vida att de var forst
pa marknaden och i branschen med att lansera konceptet lagprisflygningar. En faktor som
bidragit till deras framgang ar framfor allt deras organisation och medarbetarna som alla ar
inforstadda med vilka mal som skall uppnas, hur detta skall goras och vilket deras eget varde
ar for utveckling av och framgang for verksamheten. Porter tar upp betydelsen av
organisationen och det nytdnkande som kom fram gallande personal och vad vi idag skulle
kalla relationship management, men fokuserade pa deras strategi som lagprisflygbolag och
menade att personalen endast var en faktor som avgjorde den unika konkurrenskraften. Det
som Porter menar var den avgorande faktorn nar det kom till personalens férmaga vad deras
lojalitet. Southwest Airlines tog vara pa relationen till familjen och inkluderade denna i
arbetet vilket resulterade i att personalen garna stallde upp en gang extra for foretaget.
Likasa var man i framkant med beloningssystem och utvérdering av prestationer. Det som
enligt Porter var det vinnande konceptet i dessa sammanhang var att man utvarderade och
belonade i team vilket ledde till att man fick personalen att arbeta tillsammans for foretagets
bésta. Southwest Airlines personalstrategi var mycket lyckad och man bérjade marknadsfora
sig som arbetsgivare. Det &r idag ett mer utvecklat koncept och man pratar i USA om
"employee branding” vilket terkommer senare i uppsatsen.>

3.1.2 Resursfokus

Som vi beskriver ovan har strategiforskningen de senaste aren skiftat fokus. Den
ursprungliga Porterskolan fokuserar pa foretagets omvarld, framst i form av bransch och
omvarldsanalyser. Ett antal teoretiker har kritiserat Porter for att inte "ta med hela bilden”
och skiftar fokus fran den externa miljon till den interna i analyser av positionering och
bestaende konkurrensfordelar. Det sa kallade resursbaserade perspektivet menar att det ar
avgorande vilka resurser som foretaget har samt med vilken kompetens och formaga dessa
anvands och sétts samman. De strategiska perspektiv som utvecklades i borjan pa 1990-talet
kom att fokusera mer pa foretagets resurser och kompetenser och hur en konkurrensstrategi
kan byggas upp utifran dessa. Grundtanken inom det har synsttet ar att foretagets resurser
och kompetenser utgér en mer stabil grund for foretagets strategi an vad de externa
forutsattningarna gor.>® De forskare vi valt att fokusera pd i var referensram &r Grant samt
Hammel och Prahalad. Synséttet kan illustreras som ett samband mellan resurser,
kompetenser, kdrnkompetenser och konkurrensfoérdelar.

> Porter, ’From competitive advantage to corporate strategy”, 1987, sid. 43ff
> |bid, Porter, What Is Stragtegy, 1996, p.61ff
% Bengtsson, Skarvad, Féretagsstrategiska perspektiv , 2005, sid. 191

24



[ Konkurrensférdelar }
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[ Kéarnkompetenser
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undvéarde/ Svarimiterbar/ Access till nya marknader

i

Kompetenser

Integrerade kombinationer av resurser, kunskaper,
formagor, beprovad erfarenhet och kontaktnat

Resurser
Synliga Osynliga
Fysiska tillgangar/ Humankapital/ Teknologi/ Organisatoriska

Finansiella tillgdngar tillgdngar/ Marknadsrenomé

Figur 6 : Resursperspektivet
Kélla: Bengtsson & Skérvad, Foretagsstrategiska perspektiv, 2001

Kéarnkompetenser som strategimodell

Under 1990 - talet utvecklades Prahalad och Hamel teorier kring vad som &r ett foretags
kérnkompetenser. Deras vetenskapliga artikel The Core Competence of the Corporation som
publicerade 1990 utreder vad som skiljer sig i utvecklingen av tva relativt lika teknikforetag.
Artikeln behandlar de faktorer som skiljer det framgangsrika, lonsamma foretaget mot det
stagnerande foretaget i dagens harda konkurrenssituation. Forfattarnas observationer galler i
forsta hand for tekniska kunskapsforetag som krdaver samordning av teknisk forskning och
utveckling. Slutprodukterna ar teknisk apparatur och skiljer sig ifran tjansteforetagen i var
studie men slutsatserna angéende samordning av kirnkompetenser ar dock generella®’.

Skillnaden i utvecklingen mellan ett foretag som lyckas och ett som stagnerar ar formagan
att skapa en organisation i vilken kdrnkompetenser kan samarbeta for att ta fram produkter
som kunderna behdver men som de inte ens har tinkt pa &an. Det galler att
gransoverskridande komponera sina kompetenser for att maximera sina interna resurser och
pa sa sétt lyckas ackumulera sina kompetenser. Enligt Hammel och Prahalad bor man skapa
sin strategi utifran en portfolio av kompetenser, istéllet for utifran en portfolio av funktioner
och affarsenheter.

Kortsiktigt kan ett foretag uppna en konkurrensférdel genom att ha lagt pris/prestation och
attribut men i ett langre perspektiv ar detta en allt mer begransad mojlighet till framgang. Pa
lang sikt ar det formagan hos foretagen att, till lagre pris och snabbare takt &n
konkurrenterna, bygga upp organisationen kring kdrnkompetenserna, vilka i sin tur kan forse
kunderna med ovéantade produkter. Man talar om att samla foretagens totala kompetens for
att kunna kanalisera denna till individuella affarsomraden. Dessa skall sedan kunna anpassa
sig till andrade foérutsattningar i den externa miljon. >°

I den kompetensbaserade organisationen &r det av yttersta vikt att individer inte dr trangsynta
utan kan tillampa sin egen funktionella kunskap i samspel med andra affarsomraden for att

>" Hamel, Prahalad, The Core Competence of the corporation, 1990, sid 80
%8 Hamel, Prahalad, The Core Competence of the corporation, 1990, sid 80
% Hamel, Prahalad, The Core Competence of the corporation, 1990, sid 81
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pa sa satt skapa nya intressanta produkter. Karnkompetenser innebar djup kommunikation
och att man involverar sig och arbetar 6ver organisatoriska granser.®® Tillskillnad fran
fysiska tillgangar slits inte kompetenser ut nar de anvands och delas utan snarare sa vaxer de.
Grundforutsattningen ar att kdrnkompetenser behtdver néras och skyddas eftersom kunskap
forsvinner om det inte anvands.®

Definitionen av karnkompetens ar enligt foljande®?:

1. Kompetensen ar en potential tillgang for flera olika marknadsomraden

2. Det bor aktivt vara mojligt att se hur kompetensen bidrar till ett upplevt kundbehov i
slutdndan av en process eller produktion.

3. Karnkompetenser maste vara svara for konkurrenter att kopiera.

Grants kompetensbaserade strategi

Grant utvecklade 1991 ytterligare teorier om hur den interna miljon pa foretaget ar av
yttersta vikt nér foretaget skall formulera sin strategi. Grant talar om ett paradigmskifte i
synen pa hur strategin bor formuleras och poéngterar ett nytt tankesatt for att skapa
komparativa fordelar. Enligt en resursbaserad strategi ar det foretagets resurser och kapacitet
som avgor foretagets I6nsamhet. Tanken &r att det &r vad foretaget ar kapabelt att géra som
ar grunden for val av strategi och inte vilka behov de forsoker tillfredstélla. Enligt Grants
misslyckas ofta de foretag som forsoker definiera sig for brett i relation till sina kunders
behov. Istdllet poangterar han att de foretag som formulerat sin strategi kring vad man kan
astadkomma &r betydligt mer I6nsamma. P& samma satt som Porter betonar vikten av att
hitta en unik nisch talar Grant om vikten av att utveckla skillnader mellan foretagen pa basis
av unika och distinkta resurser och kapaciteter. Utgangspunkten ar att foretaget maste
komma till sjalvinsikt om vilka resurser de besitter samt vilken kapacitet de har. Grant
sammanfattar tre nyckelfaktorer som ké&nnetecknar resursperspektivet: 1) Strategin &r
kopplad till resurser och kapacitet 2) Resurserna skall vara fullt utnyttjade, maximal
kapacitet/anstalld. 3) Bygga upp foretagets resursbas for framtiden samt fylla resursgapet.
(Skillnaden mellan resursbehovet for att uppfylla strategiska mal och den befintliga
resurshasen.)®

Grant betonar den interna analysen och talar i traditionell ordning om materiella,
immateriella och manskliga resurser. Vi aterkommer till Grants syn pd de manskliga
resurserna under rubriken Kompetensutveckling. Grundsynen som préglar resurssynsattet ar
att varje enskild resurs vare sig det galler utrustning, varumarke eller manniskor inte ar en
fullandad kapacitet innan den sétts in i ett sasmmanhang.

3.1.3 Process- och kundvardebaserat fokus

I processorganisationen ses hela verksamheten som ett system av vérdeadderande processer.
Processerna ligger till grund for hur man ser pa, utformar, leder och utvecklar den egna
verksamheten®. Det blir snarare viktigt vad man gor och inte vad man &r i organisationen.
De individuella rollerna ses som en del i en helhet och som ett bidrag till ett storre
sammanhang. Hur individerna uppfattar sin roll i det stérre sammanhanget ar i
processorganisationen  avgOrande  for  prestationen. |  boken  Processbaserad

% Hamel, Prahalad, The Core Competence of the corporation, 1990, sid 81

®! |bid. Sid. 82

%2 1bid.

% Grant, Contemporary Strategy Analysis, 2005, sid. 106ff

8 Ljungberg, Larsson, Processhaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur 2001, sid. 89

26



verksamhetsstyrning ® visar man pa denna relation med ett exempel som Carlzon® skriver
om. Det &r en historia om tva stenhuggare som hugger pa ett granitblock och blir tillfragade
om vad de gor. Den ene svarar att han hugger pa stenen for att gora den kvadratisk. Den
andra mannen svarar att han ar med och bygger en katedral. Det som &r utméarkande for en
processorganisation &r helhetssynen. Arbetet ger ansvar for helheten, for hela vagen igenom,
fran identifiering av kundbehov till tillfredsstallande av detsamma. Forstaelse for hela
processen ar avgorande vilket krdver en sammanstallning av kompetensen och kunskapen
fran flera medarbetare i organisationen. Darfor blir det ett maste att man arbetar i team.
Detta forstarks ocksa av att det i den allt snabbare snurrande vérlden krévs att ett stort antal
aktiviteter arbetas med pa samma gang. Darfor far individerna i verksamheten tillsammans
ansvaret for flera aktiviteter. De nya processorganisationerna hanterar ocksa mer och mer
komplexa uppgifter. Foretagen blir i stérre grad kundanpassade och om man férut kdpte
fardiga Iosningar gors Iosningarna idag till stor del direkt efter varje enskild kunds behov.
Man identifierar och skapar unika och komplexa I6sningar som stiller hoga krav pa
flexibilitet och kompetens men framforallt formagan foretaget har att skapa ultimata team
for maximalt vardeskapande. Kéarnkompetensen identifieras efter vad som skapar varde,
sedan bestams vilken formaga som kravs och till sist vilka processer som stéder
véardeskapandet®”. | en processorganisation blir det mycket viktigt med organisationens
medlemmar, dess ansvar och rollférdelning. Ledarskapet blir en viktig faktor. Ljungberg och
Larsson presenterar i sin bok en modell dver processens komponenter som vi illustrerar
nedan®.
Information

s o

Objekt in : | Objekt ut

AKTIVITET

Transformation

Resurser

Figur 7: Processens komponenter
Kélla: Ljungberg, Larsson, Processbaserad verksamhetsutveckling, 2001

Modellen ovan beskriver enkelt hur en process startas och utformas samt vilka faktorer som
ar med och paverkar. Objekt in &r avgdrande for att en process skall starta. Det &r till denna
komponent som man vill addera varde under processens gang sa att objekt ut representerar
det 6nskade resultatet av processen. Objekt in kan vara resultatet av en tidigare process och
darfor vara den processens “objekt ut”. Objekt ut kan kunden direkt utvardera utifran initiala
forvantningar och krav. Detta resultat ar kopplat till och paverkas av den transformation som
sker nér resurser och aktivitet mots. Aktiviteten kan identifieras som de handlingar vilka
anvander sig av tillganglig information och de resurser som finns till forfogande. Resurserna

% |jungberg, Larsson, Processbaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur 2001

% Bengtsson, Skarvad, Féretagsstrategiska perspektiv, 2005, sid 103

%7 |jungberg och Larsson, Processhaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur 2001 kap 3
% jungberg och Larsson, Processbaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur 2001 sid. 194
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kan besta av personer, anlaggningar etc. och bade aktiviteter och resurser paverkar
slutresultatets kvalitet®.

3.2 Humankapital och kompetens

| ett foretag dar humankapitalet utgor den storsta och viktigaste tillgangen kan det uppsta
svarigheter med forstaelsen for vad denna resurs egentligen utgor och vad det ar som skapar
varde. Man talar om att humankapitalet &r medarbetarnas kompetens och kunskap samt deras
formaga att omsatta denna till vardeskapande aktiviteter gentemot kund. | litteraturen
beskrivs dock en uppsjo andra faktorer som paverkar individernas formaga att omsétta sin
kompetens och kunskap till varde. Det talas om organisationens formaga att satta individen i
ratt situation, att ge individen ratt tolknings- och handlingsutrymme, att ge individen rétt
kontext att arbeta i. Medarbetarnas kunskap och kompetens genererar inte mesta mojliga
effektivitet om inte organisationen har formagan att satta kompetensen och kunskapen i
vardeskapande arbete.

3.2.1 Intellektuellt kapital

Intellektuellt kapital ar ett vitt begrepp som i allménhet brukar definieras som det gap som
uppstar mellan ett foretags justerade egna kapital och marknadsvardet pa foretaget.. Det
brukar dven kallas for kunskapskapital. Denna term kan anses innefatta individers kunskap,
kompetens och formaga som omvandlas till varde for foretaget. Denna breda definition
innefattar dessutom de system och processer som finns i organisationen och ger ett
ytterligare djup till definitionen intellektuellt kapital. Det intellektuella kapitalet sager man
utgdrs utav humankapital och strukturkapital som sedan kan delas upp i ytterligare faktorer.
Nedan presenteras en modell 6ver uppdelningen av intellektuellt kapital och vilka delar som
ingar under respektive term”.

[ Marknadsvéarde }

|
[ Finanskapital ‘ { Intellektuellt kapital ]
|
{ Humankapital J ‘ Strukturkapital J
I

[ Kundkapital ‘ L Organisationskapital }

[ Innovationskapital } [ Processkapital J

Figur 8: Skandias schema over intellektuellt kapital
Kélla: Edvinsson & Malone, Det intellektuella kapitalet 1998 sid. 75

Humankapitalet kan beskrivas som den kompetens, individuella férmaga och skicklighet
som finns bland personal och ledning pa ett foretag. Termen innefattar ocksa individernas
och organisationens erfarenheter, de informella nétverken samt foretagskultur och

% |_jungberg och Larsson, Processhaserad verksamhetsutveckling, Studentlitteratur 2001
" Edvinsson & Malone, Det intellektuella kapitalet 1998

28



gemensamma vérderingar. Genom att 6ka humankapitalet i form av ratt rekrytering och
utveckling av medarbetare starker man det intellektuella kapitalet. Humankapitalet ar pa
grund av sin natur en obunden resurs som definieras av individerna. Darfor ar det viktigt for
ett foretag att binda dessa resurser i form av individernas kompetens och kunskap i mer
stabila former for att skapa konkurrenskraft. Detta gors genom att man skapar varumarken,
en unik organisationsstruktur och databaser. Detta strukturkapital omvandlar och binder till
viss del humankapitalet i foretaget. Kompetensen och kunskapen gors tillganglig for fler
individer i den strukturella utformningen’.

Uppsatsen syftar till att skapa forstaelse for medarbetarnas varde for ett foretag och
identifiera de variabler som paverkar detta, och malet &r att skapa en form for styrning och
utveckling av medarbetarna. P4 grund av detta kommer fortsatt teori att fokusera pa
humankapitalet och dess roll i tjanste- och kunskapsforetag.

3.2.2 Humankapitalet

Humankapitalet kan som tidigare namnts definieras som medarbetarnas kunskap,
kompetens, formaga till kompetensutveckling och innovativa férmaga. Men en medarbetares
for foretaget vardeskapande nytta inkluderar aven kontakter och privata natverk, vilket gor
humankapitalet som tillgdng an mer komplext. Stort sett skulle humankapitalet kunna
definieras som medarbetarnas samlade kompetens och formaga att tillgodose kundernas
behov. Utan medarbetarna skulle foretaget inte kunna leverera det vérde som forvéntas,
framforallt géller detta de nya tjanste- och kunskapsforetagen. Pa grund av detta
beroendeférhallande sa maste foretaget kunna hantera denna resurs pa ett effektivt satt. De
olika organisatoriska styr- och stodsystemen blir en viktig faktor och har inkluderas ocksa
foretagets varderingar och foretagskulturen. Medarbetarnas formaga att skapa relationer till
andra manniskor och att kunna kommunicera med dessa, att lara sig och att kunna lara ut
samt att utveckla en social kompetens blir viktiga faktorer att beakta’.

Dilemmat med humankapitalet som tillgdng uppstar nar det kommer till vardering av
resurserna. Medarbetarna kan inte dgas av foretaget vilket i vanliga fall &r ett kriterium for
en tillgang. Fragan blir darfor hur man skall behandla investeringar som gors i manniskor
eftersom de faktiskt genererar ett ekonomiskt vérde for foretaget. Svarigheten ar att berakna
resursanvandningen for ett visst resultat kopplat till dessa resurser’. Dock kraver
kunskapsforetagen som utvecklas idag och som till storsta delen bestar av humankapital att
man kan vérdera och rékna pa sina tillgangar, har i form av medarbetare. Eftersom det inte
finns nagon standard pa detta och ett visst matt eller en viss variabel inte kan tillgodose alla
situationer och behov, varierar tillvagagangssatten mycket fran foretag till foretag. Man
utvecklar vérderingsmodeller som passar for verksamheten och darfor blir det svart att
jamfora mellan foretagen samt vérdera humankapitalet efter en marknad for denna.
Foretagen anvander sig bland annat av personalomséttningshastighet, anstéallningstid,
kompetensutvecklingskostnader, uthildningsniva och manga andra faktorer for att vérdera
sin personal ™. Oavsett vilken varderingsmetod man anvander s& &r det viktigt for foretaget
att forsoka vérdera humankapitalet. | och med att man gor detta skapar man en medvetenhet
kring problematiken kring humankapitalet och medarbetarnas kompetens. Utvarderar man
humankapitalet underlattar det for ledningen pa ett foretag att anvanda resursen pa mest

™ Sveiby, The organizational wealth: Managing and measuring intangible asset ,1997, Arbetsgivarverket 1994
72 Sveiby, The organizational wealth: Managing and measuring intangible asset ,1997, Nonaka, Takeuchi, The
knowledge-Creating Company, 1995
73 |hi

Ibid
™ Ibid
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effektiva satt. Detta genom att man far grundlaggande information for att utveckla, anvénda,
fordela och beléna medarbetarna som resurs. Det blir ett naturligt resultat av att man maste
forutse manniskornas individuella och kollektiva behov, ga igenom personalens
kompetensbehov och mojligheter till kompetensutveckling samt géra bedémningar angaende
vardet pa olika befattningar. Om foretaget undersoker dessa forhallanden skapar man ett bra
underlag for beslutsfattande gallande humankapitalet och ger bra information for framtida
planeringsarbete”.

3.2.3 Kompetensutveckling

Kompetensutveckling kan ses som larande och utbildning i arbetslivet. Nagot som utmarker
kompetens &r att den &r situationsbaserad och tidsméssigt bunden. Den &r standigt
foranderlig och utveckling av kompetensen blir darfor svar att mata och darmed styra.
Genom att man okar erfarenheten hos en individ eller en organisation okar man ocksa
prestationerna och darmed ocksa effektiviteten i manga fall. Detta skapar konkurrensfordelar
och det blir darfor viktigt for ett kunskapsforetag med mycket humankapital att hela tiden
utveckla kompetensen for att skapa effektivitet och konkurrenskraft®.

Att fylla resursgapet

I Grants teorier som vi har berort ovan ar det av yttersta vikt att foretaget identifierar sina
kompetenser for att kunna utveckla dem. Grant talar om ett eventuellt resurs gap som maste
fyllas for att foretaget skall ha tillrackligt med kompetens for att na sina strategiska mal. For
att kunna fylla gapet galler det att foretaget rekryterar ratt kompetens. Utifran det
identifierade behovet bor rekryteringen ske mot bakgrund av personens prestationspotential
for att hjalpa organisationen framat. Den kritiska framgangfaktorn vid rekrytering é&r
formagan hos den enskilde att arbeta i team. En individuell insats &r svar att observera och
mata, fortagen far alltsd forlita sig pa indirekt matning av prestation och potential pa
individniva. Nar foretaget utvarderar en anstalld bor detta géras mot en sarskild profil,
centralt ar att inte endast tekniska och professionella meriter véags in utan &ven psykologiska
och sociala””.

Att utveckla kunskap inom foretaget

Nonaka’® har tillsammans med Takeuchi forskat och utvecklat teorier kring hur kunskap
utvecklas inom foretaget.. Deras intention har varit att skapa ett ramverk for hur foretagen
skall styra och leda processen av kunskapsskapande. Sjalva intentionen med
kunskapsutvecklingen &r att den skall generera innovationer. Sammanfattningsvis kan
ramverket forenklas och beskrivas som en dynamisk spiral. Utgangspunkten &r tva
dimensioner av kunskapsskapande. Den ena syftar till vilken form av kunskap det galler, tyst
kunskap eller explicit kunskap. Nonaka kallar den har dimensionen fér episemologica. *°,
begreppet ar relaterat till traditionell kunskapsteori. Enligt kunskapsteorin &r kunskap den
del av vara personliga uppfattningar som ar vedertagna sanningar. Nonakas definitionen av
kunskap &r foljande: en dynamisk mansklig process av att soka sanningen i personliga
uppfattningar. Explicit kunskap &r i sin tur rationell kunskap som vi kan l&sa oss till och den
existerar i vart intellekt. Tyst kunskap handlar om hur man utfér nagonting praktiskt och ar
nagot vi kan 6va oss till. Den andra dimensionen syftar till utvecklingen fran individens till

" Edvinsson & Malone, Intellectual Capital, 1997
"® Grants, Contemporary Strategy Analysis, 2005 sid. 106ff, Nonaka, Takeuchi, The Knowledge-Creating
company, 1995
7 Grants, Contemporary Strategy Analysis, 2005, sid. 106ff
;2 Nonaka, Takeuchi, The Knowledge-Creating company, 1995
Ibid
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organisationens kunskap. Den har dimensionen har fyra nivaer: individen, gruppen,
organisationen samt kunskapséverforing mellan organisationer.®

[ Tyst ] Till [Exmicit]
: N

[ Tyst ] Socj 7/ %m\nsauon
Fran f\\

[ Explicit ] Internalisation Komfination

Figur 9: Nonakas kunskapsspiral
Kélla: Nonaka, Takeuchi, The Knowledge-Creating company, 1995

Modellen symboliserar fyra olika stadier av kunskapstransformation. Socialisation &r nér vi
exempelvis harmar vad nagon och lar oss utan att nagon talar om for oss hur vi ska gora.
Externalisation sker nar vi formulerar ett begrepp kring den kunskap vi lart oss tillampa,
kombination sker nér flera begrepp lankas samman och skapar moénster. Det sista stadiet
innebar att vi gér uppgifterna utan att tanka pa vad det ar vi gor. Tanken ar att genom att
koppla pa den andra dimensionen, fran individ till organisation bildas ett spiralliknande
kunskapsskapande inom foretaget.

Kompetensen och foretaget vaxer tillsammans

Lojalitetskontrakt &r inte langre en l6sning for framgangsrika foretag som vill behalla och
utveckla lojala forhallanden med sina medarbetare. Det gar inte langre att kontraktera
lojalitet och pa papper skapa langsiktighet och hogpresterande medarbetare. | stallet ar
relationen med de anstéllda och hur dessa behandlas av yttersta vikt for att 6ka prestationen.
Nyckeln till en komparativ fordel ligger i hur val foretaget lyckas etablera en relation som
bdde medarbetarna och foretaget tjanar pa. Forfattaren till artikeln “Creating high
performance organisations” Edward E. Lawler 11l talar precis som Nonaka om en virtuell
spiral som grundar sig i att organisationen gor intelligenta, strategistyrda och medvetna val
vad gé\ller8 1attrahera, halla kvar, motivera, utveckla samt att effektivt organisera engagerade
individer.

Utgangspunkten &r ett vardeadderande koncept for medarbetarna som klart och tydligt
beskriver vilka de &r, vad de forvantar av medarbetarna samt vad de erbjuder dem. Detta bor
vara i linje med fOretagets Gvergripande strategi. Vardekonceptet skall vara till for att locka
de réatta medarbetarna. Det &r otroligt viktigt att gora vardekonceptet till ett varumérke som
utmérker foretaget fran andra och som férenklar for medarbetare att identifiera sig med vad
foretaget vill och star for. Foretag maste villigt och Oppet arbeta for att kommunicera
vardekonceptet. Det kan vara dyrt att marknadsfora ett vardekoncept och kréva en extra
anstrangning fran foretagets sida men i syfte att hitta ratt medarbetare kan detta lI6na sig och
leda till en komparativ fordel. &

8 Nonaka, Takeuchi, The Knowledge-Creating company, 1995

8 Lawler, Creating high performance organizations, 2005, sid. 11-13, Nonaka, Takeuchi, The Knowledge-
Creating company, 1995

8 |awler, Creating high performance organizations, sid 15, 2005
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Ytterligare en anledning till att de gamla formerna av lojalitetskontrakt &r forlegade &r att
man idag hela tiden maste anpassa foretaget till snabba forandringar och att det inte I6nar sig
att tanka att medarbetarna skall stanna for alltid. Vardekonceptet bor darfor utga ifran att
man ska behalla medarbetarna under ratt tidsperiod. Beloningssystemen bor fokusera pa
prestation och utveckling av individernas egna kunskaper och talang. Bel6nar man
utveckling sa kan man utveckla ett mobilt humankapital som inte riskerar att fa foretaget att
stagnera. | dagens foretag dar manniskorna ar det huvudsakliga kapitalet ar det lika
ineffektivt att bli fast med personal som inte fortsatter att Iara sig nya saker och utvecklas ar
lika negativt som att ha for gammal utrustning och daligt material. Skillnaden ligger i att det
gar att kopa ny utrustning och nytt material medan méanskliga resurser inte enbart gar att
kopa utan maste utvecklas med tiden. Foretaget maste darfor skapa en kultur som gor det
méjligt att skaffa, behélla och utveckla ratt personal under ratt period.

Att kunna erbjuda sina anstéllda livslang anstéllning kan lata bra men ar nagot fa foretag kan
leva upp till. Medarbetarna boér vara medvetna om att deras framtid &r beroende av hur vél de
utvecklas samt hur val de presterar. Att podngtera att kunskap &r av yttersta vikt samt att
beléna medarbetare for att de tar initiativ till att lara sig nya saker ar en del i den virtuella
spiralen. Det hjalper medarbetarna att utveckla sitt eget varuméarke och stérka sitt varde pa
arbetsmarknaden. %*Genom att skapa en win-win relation mellan féretagets mal och
medarbetarnas individuella mal kan ett foretag 6verleva dagens harda konkurrens och skapa
svarkopierade komparativa fordelar. ®

3.3 Ledarskap och relationer

Forutom definitionen av humankapitalet och diskussionen kring kompetensutvecklingens
betydelse har vi identifierat tva andra viktiga faktorer i kunskapsforetaget. Vi anser att det i
styrningen av humankapitalet ar vésentligt att titta narmare pa ledarskapet och de manskliga
relationerna i och kring foretaget.

3.3.1 Processorienterat ledarskap

Ledarskapet i processorganisationen forutsatter att man har ett holistiskt perspektiv pa
verksamheten samt att det operationella arbetet bedrivs i team. Det teambaserade arbetet
behdvs da man kraver helhetssyn, arbetsuppgifterna blir mer komplexa och mer omfattande.
Ledarskapet i processorganisationen handlar fraimst om att sitta samman resurser och
processer pa ratt satt for att skapa varde for kunden. Man identifierar tre olika ledarskap
inom organisationen, det &r procességaren har det dvergripande ansvaret for processen och
ska se till att alla forutsattningar finns for att det ska flyta pa sa smidigt som mdjligt. Denna
ledares uppgift ar att samordna och styra. Resursagaren &r den som &r ansvarig for styrning
och fordelning av foretagets olika resurser. Resurségaren skall férse organisationen med en
viss typ av kompetens eller resurs dit de behovs. Det ar ocksa resursagaren som har det
langsiktiga ansvaret for att se till att dessa resurser finns samt har ansvar for utvecklingen av
kompetenser och resurser. Teamledaren &r den tredje ledartypen och har ansvaret for att
koordinera det operationella arbetet och vara en ldnk mellan personalen och ledningen.
Teamledarens uppgift blir att bryta ner procességarens overgripande processmal till
individniva®.

8 Lawler, Creating high performance organizations, 2005, sid 14

% 1bid, sid 17

% bid, sid 17

8 |jungberg och Larsson, Processbaserad verksamhetsstyrning, 2001

32



Ledarskapet i processorganisationer skall inte arbeta efter de traditionella hierarkierna utan
bryta ner organisationen till processer dar det blir en mer platt organisation och mer fokus pa
kompetenser. Dock ligger fortfarande mycket fokus pa kontroll och styrning av resurser.
Axel Targama ar en teoretiker som utvecklar synen pa ledarskap i organisationer och menar i
sin artikel Forstaelseskapande management att man inte borde fokusera sa mycket pa
kontroll och styrning utan mer pa forstaelse och utveckling.

3.3.2 Forstaelseskapande management

Axel Targama talar i sin artikel Forstaelseskapande management®” om utvecklingen frén
rationalistisk teori till institutionell teori inom organisation och ledarskap. Dessa tva teorier
ar inte motsatta varandra och den ena utesluter inte den andra i alla sammanhang. Istéllet kan
de ses som tva olika sétt att beskriva organisationen och man handlar efter det synsatt man
har. Den rationalistiska synen bygger pa att manniskan tar rationella beslut efter medvetna
mal och valjer det bast alternativet for att na dessa mal. Targama menar att manniskan i det
begransas av sin kunskap om verkligheten. Den institutionella teorin gar mer in pa
manniskans syn pa och Kklassificering av verkligheten. Man har lart sig att uppfatta
verkligheten pa ett visst satt enligt bestamda regler och oskrivna lagar. Utifran denna bild av
verkligheten blir sedan handlingen en naturlig féljd, eftersom det ar ”sa man gér”. Inom den
institutionella teorin finns till exempel begreppet foretagskultur. Manniskan socialiseras in i
en existerande kultur och lar sig de beteendemodnster som &r "ratt” i givna situationer. Man
skapar enligt Targama mentala institutioner som sedan styr och leder ens handlingar. For att
illustrera skillnaden mellan teorierna beskriver Targama hur man ser pa foretagskultur ur ett
rationalistiskt perspektiv. Det ar dar nagot som man som ledning “valjer” och sedan
"implementerar”® .

Synen pa ledarskap

Nyckelorden for den rationalistiska synen pa ledarskap i en organisation ar planering,
maétning, styrning och kontroll. Ledningens uppgift blir att styra och kontrollera vilket
forutsatter att verkligheten kan matas och klassificeras. Den rationalistiska skolan stoter
darfor pa problem nar det kommer till kunskap och kompetens. Dessa har blivit allt viktigare
faktorer for foretaget men ar svara att mata, kontrollera och darmed styra. Man fokuserar
istallet pa sddant som ar méatbart och lamnar resten darhan.

Den institutionella skolan anser att organisationen fungerar samordnat, inte pa grund av
kontroll, utan pa grund av att det finns en gemensam uppfattning inom verksamheten vad
man gor, vilka roller man har samt hur arbetet gar till. Denna gemensamma uppfattning ar
bade ett resultat av utbildning och socialisation. Socialisering kommer av att manniskan i
vardagligt umgéange tar till sig radande uppfattningar och gor dem till sina egna. Larandet
stanna inte heller vid planering och handling utan fortsatter med aterkoppling, utvérdering
och reflektion éver handlandet. Man inser begransningarna med att kontrollera och styra
manniskor. Istallet trycker Targama pa vikten av att det finns ett 6msesidigt fortroende
mellan ledningen och de anstallda. Den centrala uppgiften for ledningen i en institutionellt
arbetande organisation blir darfor att skapa gemensamma uppfattningar eftersom det ar dessa
som styr manniskornas handlingar, samt skapa en kreativ milj6 for larande och
socialisation®®.

8 Targama, Forstaelseskapande management, 2002, sid. 5-9
% bid sid.5-6
% Targama, Forstaelseskapande management, 2002, sid. 6-7
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Kunskap och forstaelse

Aven Targama diskuterar begreppen explicit och tyst kunskap. Han utgar sjalv fran Nonakas
termer. Kunskap och kompetens har kommit att fa stor betydelse inom fdretagen och
betraktas som en nyckelresurs. Detta har lett till att ledningen forsoker fa kontroll och grepp
om dessa resurser. Som det ser ut idag fokuserar foretagen pa den explicita kunskapen som
gar att mata och dokumenteras. Den tysta kunskapen kraver dock mer av ledningen i form av
forstaelse. Forstaelse ar enligt Targama nagot som styr vara tolkningar av verkligheten samt
styr vart satt att forklara och beskriva handlingar. Forstaelse ar inget som latt kan éverforas
utan det kraver tid och att man sjalv lar sig och &rver erfarenheter av andra. Det som ofta blir
fel i ledarskapet ar nar det skall ske forandringar och ledningen “talar om” foér de anstallda
vad som kommer att ske istallet for att skapa forstaelse for det. Forstaelsen maste komma
fram av egna erfarenheter, diskussion och reflektion. Ledningen viktigaste uppgift blir darfor
att paverka processerna i vilka medarbetarna skapar den forestallning och forstaelse for vad
man haller pa med. Targama trycker pa att det inte gar att tala om for nagon hur man ska
uppleva nagot eller skapa en forstaelse for nagot. Man maste uppleva det sjalv och fa
resonera med andra méanniskor kring det. Targama anser att dialog och upplevelsebaserade
processer ar grunden for ett forstaelseskapande ledarskap och mycket viktigt for
utvecklingen av foretaget. Istdllet for att fastna vid kontroll och styrning borde man se till
kunskap och forstaelse™.

3.3.3 Medarbetartillfredsstallelse

Sambandet mellan medarbetartillfredsstallelse och prestation ar komplext och omdiskuterat.
Traditionellt satt anses tron om att tillfredstéllelse leder till hogre prestation som ganska
naivt och har annu inte nagon forankring i empiriska studier. En av svarigheterna kan ligga i
att begreppet prestation ar ganska smalt och att det darav inte foreligger nagot funktionellt,
direkt samband. Om man daremot vidgar begreppet till att innefatta sysslor och beteende
som inte &r direkt relaterat till arbetet man dr utsedd att utféra kan man finna ett samband. |
artikeln diskuterar man att det &r vanligt att hogpresterande organisationer ofta har
medarbetare som utfor det lilla extra” pa jobbet, ett beteende eller en syssla som egentligen
inte ingar i tjansten. Det kan rora sig om foljande: att hjélpa kollegor med jobbrelaterade
problem, tolerera temporara missforstand och problem, acceptera order utan att braka, hjalpa
till med att halla arbetsytor rena, géra konstruktiva uttalanden om arbetet och/eller cheferna
till utomstaende, verka for ett arbetsklimat som &r tolerant samt minimera missforstand och
felaktiga uppfattningar som skulle ha kunnat leda till personliga konflikter. Den hér typen av
beteende kallas for det engelska begreppet citizenship. Ledare uppskattar ofta den hér typen
av beteende hos medarbetare da det underlattar deras jobb som exempelvis medlare och
kommunikatér samt leder till att de kan agna mer tid &t sysslor med substans. **

| Bateman och Organs studie anvéander de sig av tva bakomliggande teorier om vad som
skulle kunna ligga bakom att tillfredstallelse pa jobbet kan leda till 6kad prestation. Den ena
teorin bygger pa att medarbetares tillfredstéllelse kan hanforas till ledningens handlingar om
dessa ar frivilliga och icke-manipulativa i sin avsikt. Medarbetarna kommer antagligen
atergalda dessa handlingar och &ven om de inte har mojlighet att géra det i form av 6kad
arbetsinsats eller 6kad kreativitet blir den positiva effekten istéllet ett beteende i linje med
vad som ovan betecknas som citizenship. Det blir darmed en signal om uppskattning. Den
andra teorin som finns med i studiens referensram utgar ifran social psykologiska
experiment. Forskning galler beteende som visar pa att aktiv social valvilja oftast sker nar en

% Targama, Forstaelseskapande management, 2002 s. 7-9
° Bateman, T. S., Organ D. W., Job satisfaction and the Good Soldier: The relationship between affect and
Employee ’Citizenship”, 1983
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person upplever en generell positiv kansla av tillgivenhet. Om den hér formen av tillgivenhet
gar att aterfinna hos de personer som kanner sig tillfredstallda pa jobbet innebér det att
tillfredstédllda medarbetare borde utféra mer aktivt socialt beteende. Av detta foljer
hypotesen for studien att det finns en mgjlighet att se sambandet mellan en Gvergripande
tillfredstéllelse pa jobbet och en medarbetares formaga att utfora “det lilla extra” i form av
citizenship. %

3.4 Befintliga modeller for matt och styrning

| ovanstdende teoriavsnitt har vi diskuterat hur foretagen bor formulera sin strategi med
hansyn till sitt humankapital samt hur foretagen bor satsa pa kompetensutveckling for att
utveckla ett konkurrenskraftigt humankapital. I kommande avsnitt tittar vi narmare pa vilka
de huvudsakliga existerande ekonomistyrningsmodellerna &r och hur dessa kan hjélpa
foretaget att styra och leda medarbetarna mot 6kad effektivitet och béttre resursutnyttjande.
Intresset for att forsoka hitta styrmodeller for humankapitalet 6kar och manga foretag arbetar
idag med att utveckla sina egna modeller. For allt fler féretag blir det av intresse att kunna
folja upp kompetensutvecklingens effektivitet. Problemet &r att det enligt traditionell
redovisningspraxis géller stor restriktivitet kring att kostnadsféra kompetensutveckling och
darfor véaxer gapet mellan bokfort vérde och det verkliga védrdet som ar nedlagt i
humankapitalet.* Det &r dessutom problematiskt for foretagen nar de vill méta
kompetensutvecklingens effektivitet i ekonomiska matt. Nedan foljer nagra forsok till att
kartldagga sambandet mellan investeringar i humankapitalet och dess finansiella
konsekvenser.

3.4.1 Balanserat styrkort

Grundtanken med det balanserade styrkortet ar att det inte racker med finansiella nyckeltal
for att styra verksamheten. Det behdvs djupare kunskap om kunder, interna
produktionsprocesser och om innovationer och fornyelse. Genom en sadan insikt hoppas
man att foretaget finner de faktorer som driver det finansiella resultatet och som skapar
varde at foretaget. Den ursprungliga modellen for balanserat styrkort som utarbetades av
Kaplan och Norton hade ingen sérskild del for personalen och humankapitalet. I Sverige har
det dock traditionsenligt varit vanligt att man specifikt utarbetar uppféljningsmodeller och
nyckeltal som har med medarbetarna att gora. Darfor finns det idag flera varianter av det
balanserade styrkortet som har med humankapitalet som ett eget perspektiv®.

3.4.2 Personalekonomi

Personalekonomi behandlar till skillnad mot det balanserade styrkortet endast
humankapitalet. Utgangspunkten i teorin &r helt och hallet traditionellt ekonomiskt tankande
tillampat pa medarbetarna. Fokus &r hushallning av de méanskliga resurserna. Tillampningen
av personalekonomi kan ses bade i extern och intern redovisning samt i produkt respektive
investeringskalkyler. En vanlig kalkyl som visar hur mycket en anstélld kostar i timmen, per
dag, per manad och per ar &r anvandbar i flera hanseenden. Den kan tillampas for att jamfora
olika tidsperioder, olika avdelningar men &ven enskilda anstallda och om foretaget eventuellt
skulle tjana pa att hyra in personal. *

% Bateman, T. S., Organ D. W., Job satisfaction and the Good Soldier: The relationship between affect and
Employee ’Citizenship”, 1983

% Samuelsson, red, Controllerhandboken, 2004, sid. 451

* Ibid, sid. 453

% Ibid sid. 456-457
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En annan form av kostnadsredovisning &r att utga ifran foradlingsvardet och sedan minska
detta med kostnader for rekrytering, franvaro, kompetens och formaner med mera for att se
hur mycket av det totala foradlingsvardet som gar till personalen. Aven detta matt &r
anvandbart for att jamfora kostnader och investeringar Over tid samt mellan olika individer
och avdelningar. *

Varje ar presenterar Nyckeltalsinstitutet ett 40-tal nyckeltal som specifikt relateras till
humankapitalet. Huvudfokus ar tre omraden som anses tacka samtliga verksamhetsaspekter
pa humankapitalet, personalstruktur, kompetensforsorjning och personalrelationer. Ett enkelt
finansiellt nyckeltal som kan anvandas for att uttrycka hur mycket foretaget tjanar pa varje
utbetald 16nekrona &r det traditionella mattet rantabilitet pa sysselsatt kapital. Men istéallet for
att anvénda intakter divideras resultatet med I6nesumman och lénesumman divideras med
sysselsatt kapital. (Du Pont). Foljande modell blir resultatet:

Réantabilitet pa sysselsatt kapital: Resultat/Lénesumma x Lonesumma/Sysselsatt kapital

Lonesumman dividerat med sysselsatt kapital talar om hur personalintensiv verksamheten ar,
om foretaget har en hog personalvinstmarginal innebar det att de kan anstalla fler."’

3.4.3 Knowledge-Management

I Controllerhandboken som vi har utgatt ifran vid beskrivandet av ovanstaende teorier talar
man aven om knowledge-management som begrepp. Detta gar att dra paralleller till de
teorier vi behandlat under rubriken kompetensutveckling men &r som forfattarna till
Controllerhandboken skriver ett outforskat omrade. Knowledge management handlar om hur
organisationer ska utveckla, fordela, beskriv, vérdera och styra kunskap. Forfattarna menar
att steget ar langt ifran en Overtygande teoretisering om kunskapers vikt till praktiska
tillampningar.®

3.4.4 Halsobokslut

Detta ar ett begrepp som lanserades av regeringen 2001 men utan nagot forslag pa konkret
styr- eller redovisningsmodell. Intentionen ar att halsofragorna skall integreras i den
traditionella redovisningen med syfte att minska kostsam ohélsa.*® De flesta studier som
gjorts under senare ar visar att halsobeframjande investeringar leder till béattre resultat for
foretaget. Studierna visar &aven att produktivitetseffekterna paverkas véasentligt,
kostnadsmassigt tjanar foretaget fem ganger sa mycket pa okad produktion i jamforelse med
minskade kostnader for sjukfranvaron. Vidare gar att dra samband mellan
kompetensutveckling och franvaro. Desto mer ett foretag investerar i kompetensutveckling
desto mindre blir sjukfranvaron. Det borde déarav vara mojligt att pasta att satsningar pa
humankapitalets valbefinnande har positiva effekter pa resultatet. Det vill saga att sambandet
ar foljande: humankapitalinvesteringar leder till 6kad lénsamhet. Det finns dock manga
mellanliggande faktorer, exempelvis ledarskap, delaktighet, relationer och vérdeskapande
processer. '

% Samuelsson, red, Controllerhandboken, 2004
7 bid, sid 462

% |bid, sid. 454

% |bid

100 1hid sid. 456
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3.4.5 Beldningssystem

I enlighet med de teorier vi behandlat kan det konstateras att foretagen blir alltmer beroende
av sina medarbetares ansvar, kompetens och motivation. De foretag som lyckas motivera
sina medarbetare att samarbeta och effektivt arbeta mot de gemensamma malen lyckas i allt
storre utstrackning. En viktig aspekt pa detta ar beléningssystemen vars syfte ar att motivera
till beteende som &r i enlighet med foretagets strategi. Fragan ar hur beléningssystemen skall
vara konstruerade for att detta skall uppnas. Vi kommer att beakta de fyra huvudsakliga
dimensionerna pa beléningssystem: syften, former, grunder och mottagare.'®!

{ Beldningssystemets dimensioner ]
/Syften \ /Gru nder \
Verksamhetsstyrning Finansiella och icke-
Motivera till onskvérda !
prestationer Individuella, grupper
Rekrytera och behAlla och resultatenheter
medarbetare Prestationsmatning
K / \och paverkbarhet /
/" Former \ fMottagare \
Monetéra beloningar Individ, grupp, chef,
- organisation
Icke-monetéra
beléningar Rattviseaspekter
Agarandelar Information och
kommunikation

Figur 10: Beldningssystemets dimensioner
Kélla: Samuelsson, red. Controllerhandboken, 2004, sid. 139

Syften

De tre huvudsakliga syftena med bel6ningar & som ovan namnt verksamhetsstyrning, att
motivera till onskvarda prestationer samt att rekrytera och behdlla medarbetare.
Verksamheten kan styras med hjélp av beldningssystem i den man beléningarna okar
produktiviteten, kvaliteten och effektiviteten. Genom ett attraktivt beldningssystem kan ett
foretag hdavda sig mot konkurrenterna for att locka till sig de basta kompetenserna. | syfte att
motivera till 6nskvarda prestationer ar den viktigaste aspekten for foretaget att fa individerna
och organisationen att arbeta at samma hall. %2

Grunder

Vad som skall ligga till grund for beldningarna har olika aspekter. VVad géller finansiella
grunder talar man om traditionella rantabilitetsmatt och resultat. Dessa grunder har fatt
mycket kritik eftersom det finns en tendens till kortsiktighet och investeringsskygghet. Icke-
finansiella ~ grunder sdsom  Okad  produktkvalitet,  kundtillfredsstallelse  och
innovationsformaga anvénds idag i begransad utstrackning, daremot finns det fler och fler
foretag som vager samman finansiella och icke-finansiella matt. Ett specifikt exempel ar det
balanserade styrkortet. %3

Yiterligare en aspekt pa grunderna for beloningssystemen ar om de skall vara individuella
eller grupprestationer som gynnas. Nar gruppens prestationer belénas ékar motivationen att
samarbeta och na gemensamma mal, samtidigt finns risken att nagon aker snalskjuts pa

101 samuelsson, red, Controllerhandboken, 2004 ,sid 135
102 | hid
103 |pig
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andras arbete. For foretaget ar det en avvégning vilka risker som ar storst vid utformningen
av beloningssystemet. Det ar dock viktigt att systemet utgar ifran vad individen kan paverka
med sin prestation. ***

Former

Vilken typ av beléning som ar mest effektiv ar svart att avgora, det ar dock viktigt att den
bonus som delas ut ger personen mer motivation. Bade materiella beloningar och
immateriella beléningar kan utgd nagra av de vanligaste ar tantiem (I6netillagg), bonuslon
(individuellt eller kollektivt), gratifikationer, pension, vinstandelar, aktier, konvertibla
skulderbrev,  optioner, Kkarriarvagar, flera  arbetsuppgifter, jobbrotation eller
kompetensutveckling.'®®

Mottagare

Mottagare av beloningar ar ofta VD:n och ledningen, men kan dven innefatta andra chefer
och medarbetare. Som betonas i ovanstdende teori &r beloningen en viktig del i
kompetensutvecklingen och bér utformas i enlighet med medarbetarens individuella behov
for att denne skall 6ka sin kunskapsniva. %

104 samuelsson, red, Controllerhandboken, 2004
105 samuelsson, red, Controllerhandboken, 2004 sid. 152-153
106 |bid, sid. 163
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4. Empiri
| empirin sa presenterar vi de tre foretag som vi har valt att undersoka for denna studie
samt de svar som har framkommit i intervjuerna. Samtliga intervjuer foljer samma
intervjuguide vilken vi har satt samman utifrdn problemdiskussionen och de faktorer
som vi dar identifierar som viktiga att beakta i studie av humankapital.

4.1 Presentation av fallféretagen

De foretag vi har valt att behandla i var uppsats skapar en form av helhetskoncept for olika
kundgrupper. Samtliga féretag ar bra pa att skapa ett genuint varumarke med ett uttalat
koncept. Fokus vid samtalsintervjuerna har varit hur foretagen styr for att effektivisera sina
medarbetare samt hur de arbetar for att 6ka resursanvandningen. Vi har dven forsokt titta
narmare pa hur foretagen far personalen att fokusera pa de vardeskapande aktiviteterna samt
forsokt fa en bild av hur foretagen skapar en inspirerande miljé for att 6ka innovationen och
kreativiteten. Dispositionen av empirin ar enkel, vi presenterar vardera foretag for sig och
aterger intervjuerna med medarbetarna under respektive foretag.

4.2 SoHo

SoHo ar en restaurang mitt i Goteborg pa Ostra Larmgatan som har utvecklat ett unikt
koncept. SoHo erbjuder en rad olika maltidsalternativ sasom Breakfast, Buffet Lunch, Bar
Menu/Classic, a la carte, en wine bar, tapas menu och diner-alternativ. Férutom detta
erbjuder de olika Events sasom till exempel Saturday SoHo Jazz, Wine Experiences,
spelningar och musikkvéllar. SoHo har &ven flera stora foretag som kunder for vilka de
erbjuder konferenser och diverse arrangemang. Det finns &ven mgjlighet att abonnera
restaurangens olika delar samt att bestélla catering. FOr privatpersoner erbjuds SoHo friends
som ar en form av medlemsklubb®®’.

SoHo har i storst utstrackning kunder i aldersgruppen 30-50 som &ar mitt uppe i karriaren och
ofta tycker om att resa, har en ké&nsla for god mat, konst och litteratur. Det ska vara mojligt
att ha SoHo som en “arbetsplats” och darfor erbjuds sjalvklart tradlost Internet ndgot som
man tror tilltalar det h&r kundsegmentet. Kunderna &r i stor utstrackning kvinnor och darfor
har man anpassat menyer och inredning for att tillfredstalla en mer kvinnlig smak.
Agarinnan tillhor sjalv malgruppen och har haft stor inverkan pa utformandet av konceptet,
vilket Okar forstaelsen for malgruppens 6nskemal. Det ar vanligt att kvinnliga natverk
anvander SoHo som motesplats. SoHo ar dessutom ett typiskt val for trendiga, ungdomliga
foretag som haller seminarier och méten i lokalen, ett exempel &r Flippa K.

SoHo ar idag traditionellt funktionsindelat. | ledningen finns en VD, tillika &gare, en
operativ chef samt en ekonomichef. De olika underordnade cheferna ar indelade enligt
foljande omraden: Café, Service, Bar/Vin/Marknadsforing/Disk och Stad. Totalt har man 17
heltidsanstallda samt 35 som arbetar deltid och tillfalligt. Det &r i den hér branschen ganska
vanligt med ett humankapital som &r anstallt tillfalligt och under kortare perioder.
Styrningen och kommunikation blir darfor svar. Under vart forsta méte med SoHo traffade
vi Patrik som ar nytillsatt operativ chef. Patrik k&nde dgarinnan som bad honom hjélpa till att

197 \www.sohogothenburg.se, 2006-12-21
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leda ett forandringsprojekt for vinkéllaren. Dérefter har han blivit kvar och nu har han har
dragit igang flera nytankande forbattringsprojekt och har lyckts 6ka omsattningen med 21%
jamfort med forra aret vid samma tid. Patrik ser utvecklingen av humankapitalet som en
viktig del i arbetet med helhetskonceptet och talar om svarigheterna med att fa med alla
medarbetare i konceptarbetet. SoHo befinner sig idag i en expansiv fas och har stora
framtidsplaner och visioner.

Patrik talar om att tydliggora och finjustera konceptet mot mode, trend och musik samt att
bygga ett varumarke som gar att séalja vidare. Dessutom hoppas han kunna 6ka andelen
foretagskunder och satsa mer pa konferenser. Idag ar det full belaggning fran torsdag till
I6rdag och man befinner sig pa produktionsgransen men det galler att ka belaggningen de
ovriga dagarna. En stor fordel med att ha foretagskunder och storre séllskap ar att det gar att
berdkna forsaljningen, eftersom det ar svart att driva ett sa stort stalle pa spekulation.
Nyligen har det anstallts en séljare som ska utfora riktad marknadsféring mot foretag.

P& SoHo har vi valt att dven intervjua Pernilla som ar nyanstélld duty-manager och som har
rollen som mellanchef. Hennes syn pa de olika faktorer som vi tagit upp med Patrik kommer
ligga insprangd i de olika styckena nedan. Pa just SoHo tyckte vi att det var viktigt att tala
med ytterligare en person som ar mer narvarande i den dagliga verksamheten &n vad Patrik
ar, da det till skillnad mot de Gvriga foretagen ar en mer hierarkisk organisation.

4.2.1 Strategi

Idag &r man i borjan av ett stort forandringsarbete dd SoHo har funnits i 2,5 ar vill foretaget
véxa och bli storre. Redan fran borjan var det ett starkt koncept men da endast med ett café
pa nedervaningen och en butik pa 6vervaningen. Butiken var inte I6nsam och darfor blev
den inte langvarig. Idag har konceptet foradlats tillsammans med kunderna och strategin kan
darfor sagas vara kundstyrd. Genom att vara lyhorda for énskemal och idéer innefattar
konceptet idag betydligt mer dn bara ett café. SoHo &r en motesplats for professionella
arrangemang saval som for privata. Positioneringen gentemot andra restauranger och caféer
ar att SoHo erbjuder mycket mer &n bara en tjanst, har blir upplevelsen i centrum och det blir
mer en identitetsskapande moétesplats. Dagens forandringsarbete mot ett 6kat fokus pa mode,
trender och musik har visat sig vara vad kunderna efterfragar mest. Organisationen ar relativt
hierarkiskt och managementstyrd sa mal och strategier satts pa ledningsniva. Utifran
ledningens 6nskemal har Patrik som operativ chef ansvaret att kommunicera kvalitativa och
kvantitativa mal till mellancheferna. Det ligger sedan pa mellanchefernas ansvar att
kommunicera vidare till personalen de har inom sitt omrade. Pa sa satt hoppas man pa att
kunna implementera strategier pa den operationella nivan. Det ar alltsd ett stort ansvar pa
mellancheferna som har i uppgift att omvandla resultat och kvalitativa mal till operativ
verksamhet. Nar vi talade med Pernilla om detta kommenterade hon att det ar en av de
huvudsakliga uppgifterna i hennes jobb att konkretisera ledningens mal och gora de
forstaeliga for medarbetarna.

Forutom de ekonomiska malsattningarna ar det vikigt att dven indoktrinera medarbetarna i
konceptet. For att medarbetarna skall bli en del av konceptet géller det att det kommuniceras
pa ett effektivt satt. Idag har man en konceptparm som man vill att samtliga medarbetare
skall ta del av, den &r under revidering och skall férbéattras eftersom den idag fokuserar allt
for mycket pa detaljer angaende hur personalen skall bara klader och har. | framtiden vill
SoHo att den skall forenklas och bli nagot samtliga medarbetare tar del av och arbetar efter,
dessutom vill foretaget utveckla en personalpolicy med fokus pa hur personalen skall bemota
kunderna. Tanken ar att konceptparmen skall fungera som ledningens kommunikationskanal
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for att formedla konceptet till sina medarbetare. Genom att personalen kan foérmedla
konceptet och en kansla av total upplevelse hoppas man kunna nad en konkurrensfordel
gentemot andra restauranger som inte har samma identitetsskapande erbjudande.

Idag gors inga specifika kundlénsamhetsanalyser eller kundndjdhetsuppféljningar. Dock
foljer SoHo standigt upp klagomal per mail och utvarderar kundernas asikter utifran deras
kommentarer och 6nskemal. SoHo ar véldigt mana om kunderna och séger sig ta hand om
dem omsorgsfullt. Tebaren ar alltid 6ppen och pa morgonen kommer det alltid ett gang
stamkunder. SoHo arbetar aktivt arbetar med att skapa lojala kunder genom Lojalty cards,
SoHo lovely friends, Vinklubb och idag har man en maillista pa 2500 personer samt en SMS
lista med liknande kundregister.

4.2.2 Humankapital och kompetens

Personalstyrkan &r idag en splittrad grupp och bestar av manga olika personligheter med vitt
skilda bakgrunder. Det ar olika personalgrupper for respektive avdelning. For att personalen
skall matcha konceptet soker man efter manniskor som framfor allt har en vana av att arbeta
i café och dessutom &r representativa och duktiga pa att bemota kunder. Det betonas att
personligheten och den egna drivkraften &r viktigare an tidigare erfarenheter.

For SoHo har det ibland varit problematiskt att behalla sin personal och bygga lojala
relationer da det precis som for andra aktorer i branschen ar svart att styra den har typen av
medarbetare. Det ar vanligt att manga i branschen inte stannar sa lange pa en arbetsplats
eftersom att det ar ett fysiskt pafrestande jobb, det ar bland annat tungt att bara porslin och
ofta innebar jobbet obekvadma arbetstider. Det ar vanligt att man inte ser arbetet som ett
langvarigt yrke och det ar séllan medarbetarna har ndgon specifik utbildning. Det resulterar i
att det ofta rader en dalig medvetenhet om foretagande och affarstankande hos
medarbetarna. De starka sidorna hos personalstyrkan ar dock deras genuina matintresse och
att de flesta har latt for att ta kontakt med andra och skapa goda relationer sinsemellan.

En del av strategin ar att kdarnkompetenserna inte far vara oerséttliga, Patrik vill att de kockar
som arbetar hos honom ska kunna ersattas, det unika i konceptet far inte vila pa
nyckelpersoner det skulle géra verksamheten alltfor sarbar. Istéallet vill man att hemligheten
skall ligga i konceptet och att inga positioner ar oersattliga. Om en kock vill vidare skall han
kunna ga pa dagen och en ny person skall kunna trada in istallet. Tidigare var den ansvarige
for vinkéllaren unik om sin kompetens, idag har man nyanstéllt en person som skall l&ras
upp for att kunskapen skall baras vidare. Det gar inte att kopa kompetens, den maste i de
flesta fall vandra vidare.

Patrik har en ambition om att alla skall kdnna entusiasm Gver att uppna goda resultat och alla
skall kanna sig delaktiga. Hans 6nskan ar att medarbetarna gor ett stralande jobb i en positiv
miljo att de har en hog grad av medvetenhet att allt ska vara helrétt och i toppenskick. SoHo
har som mal att det skall finnas ett kollektivt ansvar for att gora SoHo till Goteborgs
trevligaste motesplats. | jobbet ingar det att personalen alltid ska se till att hela lokalen ser
snygg och vélvardad ut, ser man att det ligger lite skrap ndgonstans ar det allas ansvar att det
forsvinner. SoHo ser personalen som ambassadorer och vill att de skall sta for varumarket
och konceptet pa jobbet saval som pa fritiden. SoHo & mana om att ta tag i problem och
klagomal fran kunder med en gang och vill komma till ratta med det sa fort som majligt
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4.2.3 Ledarskap och relationer

Da personalstyrkan &r svarstyrd stélls det hoga krav pa ledarskapet. Det ar inte bara
problematiskt att fa personalen att tanka affarsmassigt utan aven samtliga i ledningen och de
olika mellancheferna. Det ar svart att fa dem att tanka pa Ionsamhet och kostnader och det
har varit ett kravande arbete att forsoka 6ka den har forstaelsen. Aven ledarna har relativt
dalig erfarenhet av affarstankande och ingen kunskap i Human Resource fragor och manga
har en feodal ledarstil. Alternativt anammar en del ledare en alltfor lullig ledarstil och inte
tar uppgiften pa tillrackligt stort allvar. ”Idag kanns det som om hela véarlden stormar” sager
Patrik. Det svart att fa ledarna att forsta helheten och kunna ta vara pa foretagets intressen.
Han skulle oOnska att personalen kunde tédnka mer fOretagsamt i sin vardag. En
kompetenshojande atgard vore att personalen fick ga en starta eget kurs for att bli mer
medvetna om foretagsekonomi och av kanslan att driva stéllet tillsammans. Eftersom SoHo
befinner sig i borjan av ett forandringsprojekt finns inga resurser till den typen av
kompetensutveckling.

Rekryteringen av nya ledare &r viktig och skiljer sig nagot ifran hur den 6évriga personalen
rekryteras. Nyligen har det anstallts tva duty-managers som arbetar som en form av
restaurangchefer. Nar dessa anstallts har det blivit mer vasentligt att titta pa tidigare
erfarenheter och branschkunskaper. De tva nyanstallda har en gedigen restaurangerfarenhet,
de ar valkanda ibland malgruppen och svarar upp pa affarsklientelet samt har erfarenhet av
ledande positioner. Bada ar kunniga vad det galler att skriva scheman och skéta daglig
verksamhet samt lyhdrda och 6ppna for forandringar. Dock &r de bada ganska olika, Pernilla
har en mjuk ledarstil och ar valdigt lyhord for sina anstélldas behov medan Dick &r mer rak
och anammar ett strdngare ledarskap. De kompletterar varandra i sina olika ledarstilar vilket
enligt Patrik resulterar i en dynamisk atmosfar.

Nér vi talar med Pernilla om hennes ledarskap betonar hon vikten av att alla medarbetare
skall kénna sig unika pa SoHo. Hon anser att det i rollen som ledare ingar att fa personalen
att kanna sig stolta over sitt jobb. Om medarbetarna kénner sig stolta och unika goér de
stallet unikt, Pernilla tror att kunderna i stor utstrackning aterkommer till ett stalle tack vare
personalen och att det leder till en konkurrensfordel. Idag & SoHo precis i bdrjan av
processen att utveckla en stark humankapitalbas och darfor finns det mycket att jobba pa i
det har avseendet. Pernilla &r man om att ha en bra relation med sin stab och pratar garna tio
minuter efter arbetstid med sina medarbetare for att hora efter hur de mar och for att fa reda
pa lite om deras privatliv. Dock i den man de finner det intressant att dela med sig, hon
betonar att olika manniskor har olika behov av att dela med sig. Idag tror hon att personalen
ar duktiga pa att sjalva skapa en bra stamning pa jobbet.

4.2 .4 Befintliga modeller for matt och styrning

Det vore enligt Patrik intressant att kunna folja upp mellancheferna pa fler parametrar an
resultat, han hade géarna anvant styrmatt for att exempelvis kunna mata subjektivt hur néjd
personalen under dem ar. Patrik tror att det skulle underlatta om man aven kunde satta detta i
relation till franvaron och kostnaden for sjukskrivning. En annan viktig aspekt att folja upp
mellancheferna vore pa hur val de motiverar sin personal och 6kar trivseln.

Da lojaliteten varit 1ag och personalomsattningen hog har det aven varit svart att genofora
personlig uppféljning av individerna i personalstyrkan. ldag gor man ingen specifik
uppfdljning av resultatet per person, istéllet foljer man upp kostnader per ansvarsomrade.
Patrik satter kostnaderna for respektive omrade per vecka i relation till totala omsattningen
och far darefter ett procenttal att jobba med som utgangspunkt for respektive ansvarsomrade.
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Personalen utvarderas darfor utifran hur val de tar till vara pa ravaror. Patrik anser att
kostnadseffektivisering, omarbetning och framtagning av menyerna bor ske utifran vad
leverantérer har att erbjuda, vad som finns att tillga till hyfsat laga priser. Varje ar séljer man
10 000 Ceasar sallader om personalen lagger lite for mycket kyckling eller parmesan sa blir
det stora summor per ar, Patrik vill fa samtliga i personalen att tanka mer kostnadseffektivt.

Forandringsarbetet mot att tdnka mer affarsméssigt, driva verksamheten mer
kostnadseffektivt och mer uppféljning i form av nyckeltal uppfattas pa olika satt av
personalen, ibland uppstar frustration nar exempelvis en timanstalld maste skickas hem for
att det inte ar tillrackligt med belaggning. Det ar svart att formedla att det géller foretagets
basta och nodvandigt for att uppna goda resultat. | framtiden hoppas man pa att battre kunna
styra mot gemensamma mal, personalomsattningen har minskat och man hoppas i
fortsattningen pa att det blir &n mindre omlopp av personal.

4.3 Stylt Trampoli

Stylt Trampoli grundades 1987 och var ifrn borjan ett konstnarskooperativ. Idag har man
utvecklat sin verksamhet och &r en konceptutvecklande arkitekt, design och marknadsforings
byra. De skapar helhetskoncept for restauranger och hotell som ar tankta att utgora en
varumarkesplattform som lockar kundens kunder till stallet. Nagra av kunderna i Goteborg
ar Lounge(es) och Joe Farelli. P& Stylt traffade vi foretagets VD Lars. %

4.3.1 Strategi

Stylt har hittat en egen nisch i Goteborg och har darfor en stor konkurrensfordel. Strategin
bygger pa att Stylt utfor en helrenovering av konceptet vilket innebér bade ny arkitektur,
inredning och identitet. ldag finns annu inga liknande konceptbyraer i Goteborg som utfor
samma typ av projekt. Stylt arbetar utifrdn en metod som de kallar “storytelling” dar en
pahittad story blir referenspunkten i konceptet. Kring storyn skapar man sedan en lamplig
miljo i form av passande inredning och personal med exempelvis enhetliga klader. Stylt
hjalper hotellet eller restaurangen att utforma menyer och erbjuda tjanster som ar
utmarkande for konceptet och som passar in i storyn. Strategin &r att satta samman
kompetenser som pa ett kreativt satt tillsammans arbetar fram konceptet i samsprak med
kunden. En malsattning ar att géra kunden néjd och se till att forandringen skapar okad
Ionsamhet. Forutom att gora kunden nojd ar det viktigt att kundens kund uppskattar
konceptet da det i slutdandan ar dessa som skall konsumera konceptet. Darfor bygger
konceptskapandet mycket pa analyser av slutkonsumentens livsstil, behov och smak.
Strategin utgar huvudsakligen ifran medarbetarnas kompetens och dess formaga att skapa
kreativa losningar som kunden inte sjalv hade kunnat gora. Foretagets kdrnkompetens och
karnerbjudande ar formagan att erbjuda konceptidéerna pa ett tilltalande séatt. Stylt skriver
manus fér en upplevelse och gor en “roadmap” eller vad man skulle kunna kalla en
emotionell affarsplan. Det kan sdgas att den ena malsattningen &r skapa en
varumarkesplattform som tilltalar kundens kund. Den andra malsattningen ar att kunden
skall fa avkastning pa sin investering pa sikt. Kring detta sker naturligtvis uppféljning och
utvéarderig da man vet att en nojd kund aterkommer. Lars betonade under intervjun att det
ligger i foretagets intresse att sakra att man bara gor saker som &r i enlighet med foretagets
grundstrategi och inte atar sig projekt eller kunder som inte soker en helhetslosning, t.ex. ej
endast arkitektuppdrag. Imagen av att skapa helhetslosningar far inte ga forlorad. De
framtida strategiska planerna kretsar kring organisk tillvéxt och rekrytering av nya formagor

108 \www.stylttrampoli.se, 2006-12-21
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maste ga hand i hand med strategin och konceptet. Stylt ar ett typiskt kunskapsforetag dar
personalen ar avgorande for framgangen, nar kontoret stanger forsvinner balansrakningen.

For att kunna genomféra sin strategi kravs det att foretaget arbetar utifran en platt
organisationsstruktur. 1 borjan av ett projekt arbetar alla tillsammans i den kreativa
processen. En “konceptprocess” bestar av idémoten, informationssamling i team, resor och
att skriva en beréttelse. Det &r viktigt att kunden ar med i processen och kénner till
berattelsen val. Storytelling”-metodiken ar en del av att kommunicera konceptet sa att alla,
bade medarbetare och kunder arbetar mot samma mal. Stylt skapar dven konceptmanualer
som varje anstalld pa kundens foretag ska ta del av for att kunna storyn. Efter en forsta
kollektiv tolkning gor var och en av kreatGrerna sin egna tolkning vart efter man sétter man
ihop de mest kreativa l6sningarna och de kompetenser som behdvs for att genoféra projektet.
Varje medarbetare har ansvar for sin del for att uppna projektets mal tillsammans.

4.3.2 Humankapital och kompetens

For Stylt ar det viktigt att attrahera ratt manniskor, da de kan erbjuda ett utmanande jobb
lyckas foretaget fa bra personer att stanna kvar. Lars vet av erfarenhet att medarbetare &r
lojala nar man jobbar for foretaget men skulle det dyka upp natt battre, mer intressant finns
risken att man tappar en duktig medarbetare. For att halla kvar kompetensen menar han
darfor att det ar viktigt att fA uppdrag som intresserar medarbetarna och ger dem en
utmaning.

For att utveckla humankapitalbasen satsar Stylt mycket pa bade kompetensutveckling och
nyrekrytering. Vid rekrytering ar det forutom ratt kompetensniva och utbildning viktigt att
personkemin stammer samt att personen i fraga har erfarenhet fran konsultbranschen. Lars
vill traffa personen i frdga flera ganger samt att denne/denna i sin tur far traffa flera
medarbetare. Kreatorerna visar dven upp sina portfolios och bedéms utifran dessa men Lars
betonar att det & avgorande om personen i fraga kan samarbeta i teamet. Idag vaxer
branschen och det ar svarare att hitta erfarna medarbetare, istallet rekryteras allt oftare
oerfarna medarbetare som lars upp inom foretaget. Idag rader det konkurrens om
medarbetare och kompetens darfor &r det viktigt att kunna erbjuda de anstéllda en bra
arbetsplats och ett inspirerande jobb. Det inbérdes forhallandet mellan féretaget och
medarbetarna blir ett tvadimensionellt utbyte. Angdende employee branding, anser Lars att
Stylt som varumérke i sig sdger ganska mycket och att de som soker sig till branschen ar val
medvetna om vad foretaget kan erbjuda. Givetvis vill Stylt att de som jobbar for dem skall
sta upp for foretaget och representera det. Den nyliga flytten till lokalerna pa Vastra
Hamngatan &r en av de storsta investeringarna forutom de man gjort i humankapitalet. Lars
hoppas att flytten skall bidra till att motivera medarbetarna samt att lattare kunna attrahera
ratt folk. FOr att gora nyanstéllda medvetna om foretagets strategi och arbetssatt ger man
dem en intern introduktionsutbildning. For att héja kompetensen hos befintliga medarbetare
anordnas andra kompetenshojande utbildningar. | vissa fall har dessa kopts in da det
exempelvis galler att lara hela foretaget en ny programvara eller liknande. Stylt erbjuder
aven sin personal att aka pa massor och forum for inspiration och for att lara sig nya saker.
Det ar aven vanligt forekommande med temarelaterade internutbildningar da medarbetarna
kan lara av varandra eller av utomstdende. Det gar pa sa satt att dela upp
kompetensutvecklingen i tva delar, en introducerande och en fortbildande del. Alla
medarbetare har en individuell plan och var och ens behov utméts en gang per ar for att
kunna tillgodose den personliga utvecklingen.
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4.3.3 Ledarskap och relationer

Som vi ndmnt ovan &r Stylt en platt organisation med informella ledare inom respektive
ansvarsomrade. Projektledaren har Gvergripande budgetansvar och arkitekten har ansvar for
att arkitekturen motsvarar det man kommit fram till i den kreativa processen medan den
kreativa chefen har yttersta ansvaret for kvalitén av hela konceptet. Det 6vergripande
ansvaret for hela foretaget har Lars, han ser till att resurserna finns att tillga samt att det finns
tillrackligt med personal for projekten, hans uppgift ar att skapa rétt organisationsstruktur,
se till att administrationen fungerar och att investeringarna lonar sig. Pa hans ansvar vilar att
hitta ratt kunder, skota forsaljning och att ta ratt betalt. Lars har bade ett ansvar for
Ionsamheten och for den sociala situationen pa Stylt. For att skapa en trivsam arbetsplats ar
det viktigt att mana om goda relationer. Lars anser att arbetsrelationerna saval som de
personliga relationerna viktiga, dock ar de tva olika delar. | arbetsrelationen kan man
acceptera motstridigheter, alla kan ha olika uppfattningar och olika asikter vilket i sin tur kan
Oka kreativiteten. Daremot anser han att en ledare bor se till att de personliga relationerna
mellan medarbetarna ar goda. P& Stylt arbetar idag aktivt for goda relationer mellan
medarbetarna och uppmuntrar vanskap utanfor arbetsplatsen. Dessutom &r personalens
privata situation viktig och Lars vill underlatta for personalen genom hog grad av frihet och
flexibilitet. Medarbetarna skall gora vad de har lovat men pa vilken tid och var &r inte av stor
betydelse. Om nadgon av medarbetarnas privata situation skulle andras och detta skulle
paverka arbetet tar man givetvis hansyn till detta. Lars styr utifran att medarbetarnas vardag
skall flyta sa friktionsfritt som majligt, tanken &r att detta ar en forutsattning for prestation.
Lars har arbetat 20 ar inom reklam och filmbranschen med konsulttjanster och han &r val
medveten om att det ar en forutsattning att personalen mar bra for att de skall vara kreativa.
Lars hoppas att genom att foretaget i stor utstrackning staller upp for individen pa
arbetsplatsen saval som i det privata lyckas man fa motiverade medarbetare som gor allt for
att ett projekt skall vara klart i tid. Han tror att kdnslan av att verkligen vilja slutfora
projektet at kunden finns pa foretaget och att alla kanner ett stort ansvar. Lars tror att de
flesta medarbetare kanner att de ar en del av foretaget vilket skapar motivation och han har
flera konkreta exempel pa fall da alla har hjalpt till for att slutfora ett projekt. Det ar vanligt
att hela projektgruppen exempelvis sétter pa kuddfodral precis innan en visning. Det rader
stor flexibilitet at bada hall. Lars sager att alla inser vad som skapar kundvérde, drabbas
kunden av att ett projekt ar forsenat, drabbas alla och darfor jobbar alla medarbetare at
samma hall.

4.3.4 Befintliga modeller for matt och styrning

Pa Stylt vill man att alla skall vara medvetna om de kvantitativa och kvalitativa malen.
Darfor kommuniceras den ekonomiska malsattningen till medarbetarna tva ganger per ar. Da
talar man om vilken vinst man forvantar sig samt vilken omséattning som planeras under aret
och dessutom delges en ekonomisk lagesrapport. Ledningen kommunicerar &ven andra
atgarder sdsom exempelvis nya rekryteringar och expansionsplaner samt delger vilka kunder
man har som mal att locka till sig.

Kvalitativa mal kan dven rora verksamhetens omfattning och langsiktiga strategiska mal,
narmast pa agendan star fler internationella projekt, dels for att man tjanar mer pengar men
dven i stor utstrackning for att det 6kar medarbetarnas motivation. Det ligger i manga
medarbetares intresse att arbeta internationellt. Nar man talar om sadana kvalitativa mal &r
det vikigt att medarbetarna ser resultatet av dessa och att man astadkommer nagot.

Stylt anvéander sig inte av nagot individuellt bel6ningssystem utan belonar gruppens
prestationer i from av resor och sociala aktiviteter. Det &r saledes ett kollektivt
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beldningssystem. Daremot har Stylt ett individuellt utformat formansprogram. Férmanerna
grundar sig pa individens behov och just nu ar en ny personal policy ar under utveckling da
man inser att behoven for dagens unga medarbetare ar annorlunda. ldag ar det otroligt viktigt
att kunna erbjuda dessa exempelvis pensions- och livforsakringar.

4.4 ANR

ANR é&r en framgangsrik reklambyra och finns lokaliserade i bade Goteborg och Stockholm.
De har en rad storre kunder i sin portfolio som har satt deras namn pa kartan, bland annat har
de samarbete med KappAhl, Festis, Bredbandsbolaget och manga andra. De satsar pa ett
koncept som innebdr att de vill “gora reklam som berdr, inte bara en speciell malgrupp utan
de vill ber6ra alla som ser den”. ANR satsar mycket pa att sitta samman kompetenser som
skapar kreativitet. ANRs affarsidé ar att “sdlja kreativ kommersiell kommunikation som
maximerar potentialen i uppdragsgivarens affarer i alla processer som gar att paverka med
reklam”.

Idag ar det sammanlagt ca 40 medarbetare inom ANR som arbetar med en rad olika
discipliner varav halften av dessa arbetar pa Goteborgskontoret. Enligt ANR blir allt fler
manniskor engagerade och involverade i marknadsforingsarbetet da behovet av att fora in
varumarkets budskap i flera olika media 6kar. ANR trycker mycket pa att erfarenheten har
visat att framgang &r valdigt beroende av starka relationer mellan de som skall utféra jobbet
och menar att dessa relationer skall bygga pa émsesidig respekt, gemensamma verktyg och
gemensamma erfarenheter.

Organisationen ar uppbyggd pa sa vis att det finns en VD som sitter i Stockholm och
tillsammans med honom finns det pa varje kontor kontorsansvarig som har ansvar for
personal och rekrytering. Den operationella delen av verksamheten &r organiserad sa att det
finns tre projektledare pa varje kontor som fungerar som gruppchefer och ar ansvariga for
den ekonomiska styrningen samt har eget ekonomiskt ansvar. De ar ansvariga for att lagga
upp budget och en prognos for aret som de sedan féljer upp varje manad. Tillsammans med
projektledare arbetar sedan en produktionsledare som ar mer operationellt ansvarig.

Under vart mote med ANR traffade vi Peter som ar projektledare i Goteborg. Han har arbetet
pa foretaget i ca ett ar och kom direkt in som projektledare efter att ha arbetat ett antal ar
tidigare som projektledare inom mer IT-baserade projekt. Peter dr som projektledare
ansvarig for sin egen kundportfélj och ska se till att ANR far nya kunder och behaller gamla.
Pa foretaget stravar man efter att skapa langsiktiga relationer. Som projektledare ar det ocksa
Peter som é&r ytterst och direkt ansvarig gentemot kunden nér det géller 16pande kontakter
och det fardiga resultatet. Peter sétter sjalv samman de team som kommer att arbeta med en
viss kund, lagger upp budget och finns med under hela processen. Det &r enligt Peter allt
som allt en ganska luddig verksamhet som &r véldigt idébaserad och bygger pa innovationer.
Det man enligt Peter vill géra pA ANR ar att sélja en bild av ett foretag, en tjanst eller en
produkt.

4.4.1 Strategi

Pa ANR sa finns det ingen uttalad konkurrensstrategi. En reklambyra menar Peter maste
vara som en kameleont, jobbet ar valdigt beroende av vad kunderna vill ha och man kan inte
riktigt som foretag ha sin egen utarbetade stil. Det &r enligt Peter kunderna som bestdmmer
och det handlar om att skapa kvalitet och kreativitet eftersom det &r kunderna som ger rykte
och renommé, om de &r ndjda
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Det finns en vision pa ANR som de tog till sig for inte sa lange sedan. Denna vision &r en del
i den stravan som finns pd ANR efter att gora foretaget mer kreativt. Enligt Peter har man
redan god ekonomi och néjda kunderna. Det som saknas i verksamheten ar vunna priser for
kreativitet och pad grund av den framgang som foretag har haft har denna aspekt hamnat i
skymundan. ANRs vision &r att géra "reklam som tar plats i samhallet”, och malet ar att gora
reklam som intresserar folk aven utanfor den direkta malgruppen. Syftet med visionen &r att
starta en diskussion, for lyckas man skapa ett diskussionsamne sa har reklamen lyckats.

Eftersom det dr kunderna som &r fokus for verksamheten sa lagger Peter och de andra
projektledarna mycket energi och tid pa att hitta "ratt” kunder. Foretaget har bade langvariga
och kortvariga uppdrag och det &r ett antal stora kunder som ligger som ekonomisk stabil
grund i verksamheten. De mindre mer tidsbestdmda uppdragen kommer sedan utéver det for
Okande av kreativiteten.

Tidigare var reklambyraer mycket passiva i sitt saljarbete, man fick ett rykte bland kunderna
som spred sig och det var kunderna som tog kontakten. Nu ar det mycket mer séljorienterat
och ANR arbetar strukturerat med att bestamma vilka kunder man vill ha och kontaktar
sedan dem for att sélja in sin verksamhet.

For att attrahera medarbetare behdvs relativt stora kunder. Ar kunderna bra blir
medarbetarna bra och ratt medarbetare attraheras, och tvartom. P4 ANR beréttar Peter att
man arbetar aktivt och hart for att na dit dar det skapas en bra cirkel mellan dessa delar. De
storsta konkurrenterna, Forssman och Bodenfors, har natt dit och pa ANR ses de lite som en
forebild.

4.4.2 Humankapital och kompetens

Humankapitalet p& ANR &r den resurs som generar varde for kunderna och déarmed
foretaget. Enligt Peter p& ANR sa handlar det mycket om att man pa foretaget har
kompetensen och hittar/far kunder som passar denna istallet for tvartom, dven om han tycker
att det ar svart att dra en grans. Samtidigt sa ar verksamheten ocksa mycket kundfokuserad
och ska hela tiden kunna félja kundernas preferenser. Peter beskriver hur man pa ANR
arbetar mycket i team och att det ar olika team for de olika projekten. Enligt Peter sa bestams
det ganska informellt vilka som skall vara med i de olika teamen. Teamen satts samman efter
kompetensbehovet som behovs for den specifika arbetsuppgiften, och utifran de specifika
kundbehoven.

Inom branschen dar ANR verkar sa ar det risk for att man forlorar medarbetare till
konkurrenter eller andra marknader och darfor arbetar man pa ANR mycket med att ge
medarbetarna en utmaning med nya kunder och majligheter till utveckling for att behalla
kompetensen inom foretaget.

For att uppna den vision och det mal som dr uppsatta for foretaget med att skapa reklam som
tar plats i samhallets sa menar man pa ANR att detta lyckas genom att medarbetarna har
samma ambition. Det maste finnas aktivt med i arbetet att skapa en gemensam ambition och
Peter sager att man vill stimulera de som redan arbetar p4 ANR men aven hitta nya
medarbetare som passar in.
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Rekrytering

Det finns ett ganska litet rekryteringsunderlag for ANR eftersom marknaden inte &r sa stor i
Goteborg. Det &r ett ganska litet geografiskt omrade s for det mesta sa kanner foretag |
branschen till vilka som arbetar inom omradet och | allmanhet halls det koll pa utbudet av
medarbetare. ANR har séllan annonser ute eftersom det inte behovs da mycket rekrytering
sker genom informella kontakter och spontanansokningar.

Enligt Peter sa har foretaget bra koll pa den kompetens som finns inom verksamheten.
Daremot vill man inte lasas av kompetenserna, nya sammansattningar kan skapa mer
kreativitet. Visst ar vissa personer battre for vissa uppdrag men Peter menar att det inte alltid
gar att folja det i sammanséattningen av team. Medarbetarna skall vara hyfsat utbytbara och
kunna fungera i flera sammanhang. | mote med kund sa traffar hela arbetsgruppen kunden
for att skapa sa bra relationer som mojligt samt skapa grund for ett ultimat resultat.

Inom ANR tar man eget ansvar for sin kompetensutveckling eftersom det ar véldigt
individuellt vad personerna ar intresserade av att kunna mer om. Dock finns det vissa
peronser som man | ledningen vet behover utvecklas inom olika omraden. Till exempel gavs
mojligheten att arbeta med att sta infor en grupp och tala da flera personer pa foretaget skulle
kunde tinkas ha behov av och viljan att gora det. Kompetensutvecklingen &r véldigt
behovsanpassad beroende av olika discipliner och nivaer. Finns vilja och behovet ges ocksa
mojligheten till utveckling. Det halls dven interna kurser dar man lar av varandra.

Peter ser det som att marknadsvarde som person och anstélld 6kar genom arbetet pa ANR,
uppdragen ar stora och publika vilket staller harda krav och ger utmaningar for de som
arbetar dar, vilket folk k&nner till och darfér ger bra renommé. Det kommer nya uppdrag och
utmaningar hela tiden vilket ar tjusningen med jobbet enligt Peter. Det ar svart att na till en
punkt dar man som anstalld "kan det har nu”. Aven gamla kunder stills infor nya
forutsattningar som i sin tur kraver utveckling bland medarbetarna pa ANR.

4.4.3 Ledarskap och relationer

Nar vi fragade Peter om hans roll som projektledare sa talade han mycket om att man som
projektledare har det yttersta ansvaret for ett projekt, bade gentemot foretaget och gentemot
kunden. Darfor har projektledaren mycket att géra med medarbetarna, dess relationer
sinsemellan samt deras kompetenser och formaga. Dessutom har projektledaren ett
ekonomiskt ansvar foér planering och prognoser vilka uppdateras I6pande. Som projektledare
vill man ha sa mycket koll som mojligt framat i tiden.

Peter sager att man som ledare maste vara bra pa kommunikation mellan och till manniskor,
vilket jobbas mycket med pd ANR. Det &r aven viktigt att kunna lyssna pa folk sa de kanner
sig horda och uppméarksammade samtidigt som projektledaren maste kunna valja idé och
argumentera for det val som gors. En ledares roll gar ut pa att bade resonera och bestamma.
Visst finns det en konflikt for projektledaren att balansera bade den sociala biten med och
bland medarbetarna samtidigt som hansyn maste tas till Ionsamhetsaspekten. Projektledaren
maste bade kunna lyssna och satta ner foten. | arbetet pA ANR sa ar det mycket grupparbete
sa det handlar inte direkt om ett traditionellt ledarskap och traditionella ledarfragor. Det &r
manga som skall vara till lags. Det géller enligt Peter att ha ratt personlighet. Med det menar
han att man som projektledare har det slutliga ansvaret mot kund vilket staller krav pa att
kunna ga in dar det behovs, inom rimliga granser. Ju mer ostrukturerad rollen ar desto mer
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stressat blir det och det maste en projektledare kunna hantera. For att klara av pressen och
kunna utvecklas som ledare sa forsoker man pa ANR ta hjalp av och lara av varandra hela
tiden, bade ledare emellan samt mellan ledare och medarbetare. Medarbetarna fragar och
diskuterar med varandra hela tiden. P& ANR sa vardesatter man att inte tycka lika, det
uppskattas att ha en annan asikt och anser att det dkar kreativiteten. Har vardesatts ocksa de
interna relationerna. Som ledare och som medarbetare pa ANR sa maste man kunna hantera
konflikter om sadana uppstar eftersom alla faktiskt skall traffas varje dag och arbeta
tillsammans. For att framja relationerna mellan medarbetarna pa foretaget sa har man pa
ANR sma ceremonier tillsammans. Till exempel sa ats frukost tillsammans pa foretaget varje
morgon dar det snackas lite informellt och det & mgjligt att lasa en tidning. P& ANR é&ter
man lunch tillsammans varje fredag for en skén och familjar stdmning. Detta ar ett slags
institutionaliserat beteende pa byran och skapar en bra och samstammig atmosfar.

Eftersom medarbetarna &r sa mycket pa jobbet och har en sa personlig relation till de andra
sa suddas linjerna ut lite mellan privatliv och jobb. Darfér blir det ocksd viktigt i
rekryteringen att man soker och far tag pa personer som passar in, som skall kunna vara pa
foretaget tillsammans med alla andra dag in och dag ut. Det finns daremot en risk med att
alla blir for lika, det &r viktigt att det blir en dynamisk organisation och det kan vara nyttigt
att inte alltid tanka pd samma satt. P4 ANR sa vardesatts det att inte tycka likadant och att
det uppkommer diskussioner.

Eftersom linjerna mellan privatliv och jobb blir mer och mer otydliga i allmanhet och inom
den kreativa och hart pressade reklambranschen i synnerhet maste det enligt Peter finnas en
forstaelse for och hansynstagande till de privata relationerna. PA ANR tycker man att det &r
valdigt viktigt med 0msesidig flexibilitet och darfor erbjudes medarbetarna relativt flexibla
arbetstider eftersom det kan finnas olika individuella behov. Detta underlattas av de tekniska
hjalpmedel som finns att tillga idag med email och annan smidig kontakt. Det blir lattare for
medarbetare att arbeta hemifran och detta gors ocksa i viss utstrackning pa ANR vilket tyder
pa en omsesidig lojalitet. ANR vill ha medarbetare med ratt och lagom ambitionsniva men
framforallt ungefar samma. Detta arbetas mycket med pa ANR och Peter tycker att man har
uppnatt en niva dar det som behdver goras gors utan att det skall bli en "fabriksvissla”
eftersom det inte & den ambitionen som efterstrdvas. Medarbetarna ar engagerade och
ambitiosa och det ar aldrig nagra problem med att det blir ojamn eller konstig
arbetsfordelning. Peter upplever det som att det pA ANR finns ett stort matt av 6msesidig
lojalitet och flexibilitet vilket skapar en bra stdmning och lagger grund for en kreativ
arbetsmiljo.

Peter beskriver att man pa ANR é&r véldigt man om att kanna sina medarbetare och skapa en
bra miljo for utveckling och kreativ verksamhet. For att veta vad som efterfragas och hur
medarbetarna sjélva uppfattar verksamheten och det gors genomfors arligen en anonym
medarbetarundersokning pa hela foretaget. Resultatet fran denna gas sedan noga igenom och
jamfors aven fran ar till ar. Undersokningen syftar till att ge svar pa vad medarbetarna
uppfattar att foretaget ar bra pa och daliga pa. Dessutom anordnas arliga utvecklingssamtal
for medarbetarna pa foretaget med VD och/eller kontorsansvarig. Eftersom VD sitter i
Stockholm sa gors dessa i Goteborg med kontorsansvarig som ocksa fungerar som
projektledare. Denna person kanner personalen till pa foretaget och det kan upplevas som
lattare och mer avslappnat att diskutera saker mer ndra ens egen vardag. Peter upplever att
man tar tag i problem om de uppstar bland medarbetarna, direkt. Eftersom medarbetarna pa
ANR arbetar sa tatt med varandra kravs det raka relationer, annars skulle det inte fungera.
Som Peter uttrycker det : “Vi ses ju varje dag”.
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Peter berattar att man pa ANR ser det som att om medarbetarna trivs pa foretaget blir de
ocksa valdigt bra ambassadorer utat. Det ar en ganska informell kanal men mycket viktig.
Denna informella image som skapas fungerar at bada hall. Att arbeta & ANR som har bra
rykte samt ar vélként och respekterat ger medarbetarna hogre status i branschen. Peter sager
sjalv att han upplever det som om hans status som projektledare har hojts med hjalp av
ANR.

4.4.4 Befintliga modeller for matt och styrning

Nar det galler styrningen av resurserna pa ANR sa finns inget speciellt utvecklat system.
Resurserna &r medarbetarna och ANR tar till andra medel for att 6ka dess utveckling och
effektivitet. Pa foretaget arbetas det en hel del med medarbetarpolicy och syftet ar att
forsoka skapa ett forum dar medarbetarna trivs och utvecklas och darfor vill stanna pa
foretaget samt gora ett bra jobb. ANR vill vara en attraktiv arbetsgivare och erbjuder bra
I6ner samt spannande och utvecklande jobb. En medarbetares bonus ligger i den personliga
utvecklingen samt de priser man kan vinna inom reklambranschen, vilket ger bade prestige
och ekonomiska fordelar. 1 samband med medarbetarnas vilja att 0ka den personliga
prestigen och utvecklingen ligger det aven i foretagets intresse att medarbetarna utvecklar
och expanderar sin kunskap. Dessa priser ar ett bra mal eftersom det stimulerar manga
medarbetare till utveckling och en viktig faktor &r ocksa att det ar teamet som vinner och inte
individen. Priset kammas hem tillsammans vilket stimulerar gemenskap och gemensamt
larande. Det finns en generell policy pa foretaget nar det galler beldningar, vissa av dessa
branschtavlingar &r vérda mer an andra vilket skapar en motivationsfaktor. Som namnts
tidigare har foretaget idag bra lonsamhet samt bra och néjda kunder men man vill pa ANR
pusha fram kreativiteten lite. Denna policy ar val utarbetad och finns pa papper. Alla
medarbetare &r val medvetna om den och kanner till vad som géller. I samband med
diskussionen om huruvida man pa foretaget behdver ett ekonomiskt styrsatt svarar Peter att
det kan vara bra att ha och framforallt ha ett uppféljningssystem. Redan finns ett
tidrapporteringssystem for att se sa att nagon inte jobbar for mycket eller for lite. Daremot
tror Peter att det kan vara farligt att mata for mycket, att det skrammer medarbetarna mer an
det motiverar. Enligt Peter skulle det kunna hdmma kreativiteten.
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5. Analys

Analysen kommer att utga fran teorin da analysen framst ar teoriprévande. | relation till
teorin kommer vi darfor att jAmféra och utveckla intressanta resonemang med stod i vad
vi funnit bland de féretag som vi har studerat i empirin.

5.1 Inledning

Analysen bygger pa de fyra olika delarna i teorin som &ven aterfinns i empirin. Denna
uppdelning &ar gjord for att det ska underlatta for lasaren att finna den relevanta
informationen och goéra jamforelser mellan teori och empiri. Dessa fyra delar utgérs av
Strategi, Humankapital och kompetens, Ledarskap och relationer samt befintliga modeller
for matt och styrning. Nedan foljer en modell Gver hur vi har byggt upp analysen efter
delarna i teorin och empirin.

TEORI ANALYS EMPIRI

Strategi

Omvérlds- & Strategi
branschfokus Strategi

Resursfokus

Kundvérde- &
processfokus

Medarbetarnas Humankapital
kompetens Humankapital och och kompetens

Kompetens- kompetens
utveckling

Ledarskap
Nedurbetir Ledarskap och

. Ledarskap
tillfredsstallelse relationer

Befintliga modeller

for matt & styrning Eehniig shring

BSC g av medarbetarnas

Personalekonomi Styrnlng. och prestationer
prestation

Knowledge

Management

Halsobokslut

Beldningssystem

Figur 11: Analysmodell
Kalla: Egen

Syftet med denna studie var att undersoka hur ett ramverk for styrning och utveckling av
humankapitalet skulle kunna se ut, vilket syfte ett sadant skulle ha och huruvida det skulle
vara mojligt for foretag att anvanda. Dessutom ville vi undersoka hur féretag kan utveckla
sitt humankapital sa att man skapar en mer effektiv verksamhet samt vilka faktorer som i
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sammanhanget &r viktiga att se till och styra pa for att skapa en varaktig konkurrensfordel.
Vi ville undersoka hur det ser ut inom ekonomistyrningen nar det galler dessa fragor pa
foretag vars storsta, och ibland enda, resurs & medarbetarna. Darfor har vi riktat in oss pa
dagens kunskapsféretag och dess humankapital.

For att uppna studiens syfte behovdes ett stort kunskapsunderlag samt studier ver hur det
faktiskt ser ut ute pa foretagen. Som underlag i vara teoretiska och empiriska studier
identifierade vi darfor, utifran den dvergripande problemdiskussionen, fyra omraden som var
viktiga att belysa och undersoka. Den forsta av dessa fyra bestod i att undersoka vilka
strategiska ansatser som kunskapsforetag kan ha gallande sitt humankapital och hur dessa
kan vinklas och anvéandas olika, bade teoretiskt och empiriskt. Resultatet av den
undersokningen ligger framst i den forsta delen av teorin dar vi anvénder Porters
omvarldsperspektiv som utgangspunkt och sedan bygger pa med strategiska perspektiv som
resursperspektivet och processperspektivet vilka vidareutvecklar Porters teori. Den framsta
anledningen till en genomgang av den strategiska ansatsen, dess betydelse for styrningen av
humankapitalet och synen pa medarbetarna, &r att skapa en gemensam vardegrund for
lasaren och forfattarna, sa att bada parter ar medvetna om denna problematik. Efter den
grundlaggande strategiska utgangspunkten fortsétter var studie med att undersoka faktorer
och fragor kring hur foretagen identifierar sitt humankapital samt utvecklar sin kompetens,
vilket utgor den andra delen i referensramen och empiren. Dérefter belyser vi ledarskap och
relationer i kunskapsforetaget.. Vi identifierade dessa faktorer som avgorande for foretagets
konkurrenssituation och effektivitetsutveckling och har satt samman teorier som vi anser
lagger en bra grund for analys av dessa fenomen. | analysen kommer vi att stélla teorier
inom dessa omraden mot hur féretagen arbetar med och ser pa humankapitalet. Denna del av
studien &r kdrnan i var undersokning och den mest komplexa delen. Det ar framforallt har
som vi har funnit att det ibland saknas en Overensstimmelse mellan teori och verklighet
vilket vi vidareutvecklar i slutsatsen. Den tredje undersokningsansatsen skulle kartlagga
modeller inom ekonomistyrningen som idag finns och kan hjédlpa kunskapsforetagen att
effektivisera anvandandet och utvecklingen av humankapitalet som resurs. De olika
modeller som vi fann ger var och en olika aspekter pa styrningen av humankapitalet. Dock
har utvecklingen pa senare tid gatt fort och man har mer och mer bérjat uppfatta
problematiken och forstd komplexiteten i den delen av ekonomistyrningen. Vi har
presenterat ett urval av dessa modeller som vi tycker bidrar med nagon viktig aspekt. |
relation till den teoretiska delen kommer vi i analysen att koppla samman resultaten fran
empirin, dar vi har undersokt hur det ser ut med den befintliga konkreta styrningen pa
foretagen. Dessutom har vi utvarderat behovet hos féretagen av liknande modeller.

5.2 Strategi

For att som foretag nd de mal som man har satt upp for verksamheten, bade de ekonomiska
och de organisatoriska maste det finnas en strategi som visar medarbetare och ledning hur
man skall na dit. Det finns en uppsjo teorier om hur féretagen kan utvecklas strategiskt och
hur man pa foretaget skall skapa konkurrensfordelar samt behalla en langsiktig I6nsamhet.
Dessa teorier kan ses som en uppslagsbok i framgang men anda ar det manga foretag som
inte lyckas. Aven dar finns ett antal teorier vilka beskriver varfor foretag inte blir Ionsamma.
Teorierna ar samstdmmiga om att det handlar om att man inte har en genomténkt strategi
eller inte foljer den uppsatta strategi som foretaget har. Nar vi har varit ute hos fallféretagen
som ar undersokta for denna studie ar det inte den strategiska ansatsen som slar oss som
avgorande for Ionsamheten enligt foretagen, istallet fokuserar de pa faktorer i den
operationella verksamheten. Strategi verkar snarare vara nagot som véxer fram av sig sjalv.
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Handlingsmonster och beteenden pa foretaget visar dock pa att det medvetet eller omedvetet
finns strategier som man arbetar efter for att na malen. Dessa kan gestaltas i varderingar vid
beslutsfattande eller nar det géller planering och utveckling. Fragan ar om strategierna som
de gestaltas i den teoretiska litteraturen ar nagot som foretagen borde strava efter att arbeta
utefter. De foretag som vi har undersokt ar en typ av foretag som annu inte har sa stor plats i
den strategiska litteraturen, knappt heller inom olika ekonomistyrningsskolor. En anledning
till denna avsaknad av utvecklade strategier pa foretagen skulle darfor kunna vara att
strategierna finns, bara inte i den form som vi &r vana att se dem, eftersom de befintliga
strategierna som utvecklats efter erfarenheter inte passar denna typ av verksamhet.

Vi har under undersokningens gang och vid genomgang av teori och empiri identifierat
nagra omraden inom vilka teorier och allméant praxis kan fangas in med gemensamma
namnare. Dessa omraden som vi har identifierat anser vi vara relevanta i férhallande till den
problematik som vi tycker foreligger for kunskapsféretagen idag. Denna problematik bestar
mycket i foretagens strategiska ansats i forhallande till medarbetare och dess kompetens.
Som diskussionen i problemformuleringen lyder, ar kompetensen sammansatt for att
tillfredsstélla ett identifierat kundbehov eller finner man kunder utefter den sammansatta
kompetensen? Som Peter pd ANR uttryckte det: Bra kunder genererar bra medarbetare, och
bra medarbetare leder till bra kunder. Detta &r ett dmsesidigt beroende och de olika
ansatserna utesluter inte varandra, men det ar olika i vilken ande man bérjar. Darfor kommer
vi att presentera den strategiska analysen utefter denna problematik och forsdka skapa en
forstaelse for komplexiteten genom att dela upp teorier och empiri i tre olika strategiska
omraden: Konkurrens- och omvarldsstrategi, kompetensstrategi och kundstrategi. Dessa tre
strategiska omraden utesluter dock inte varandra. Foretag kan arbeta mer eller mindre utifran
alla tre, vilket vi har sett i var empiriska undersokning, men ofta ar det nagot omrade som &r
mer signifikant for foretagen an andra. Bland de tre foretag som vi har undersokt har vart
och ett utmarkt sig mot nagon av dessa tre strategiska omraden. Det &r inga sjalvklara eller
odiskutabla distinktioner som kan goéras, men for att skapa ett diskussionsunderlag och visa
pa hur man strategiskt kan belysa problematiken med olika strategiska ansatser sa har vi valt
att presentera det sa.

Den traditionella konkurrensstrategin

Den traditionella konkurrensstrategin representeras framférallt av Michael Porter och
kannetecknas av ett starkt fokus pa externa faktorer i omvéarlden samt foretaget i relation till
konkurrenter och marknadssituation. Denna konkurrensstrategi ar nagot som har foljt med i
senare teorier om foretagsstrategi och foretagen arbetar mer eller mindre medvetet och aktivt
efter Porters konkurrensstrategier &ven idag. Porter har undersokt att stort antal foretag och
ar mycket val etablerad som strategisk analytiker men har hallit sig inom vissa ramar. Till
exempel sa ar foretagen som han studerar traditionella produktions- och tjansteforetag vilka
inte alls star infor samma problematik som de nya kunskapsforetagen, dar man snarare
brottas med strategiska problem som ror karnkompetens, kompetensutveckling och komplex
kundanpassning. De interna faktorerna sdsom medarbetarnas och ledningens formaga och
kompetens finns med i Porters teorier men snarare som en faktor som paverkar hur man skall
parera de externa faktorerna dn som nagot i fokus for foretagens strategiska utgangspunkt.
Enligt Porter sa ar det avgorande for ett foretags utveckling att se till konkurrenterna och
branschen och utifran radande forutsattningar skapa sig en egen nisch dar man &r unik och
kan bli konkurrenskraftig.
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SoHo

SoHo é&r ett foretag som mest liknar de mer traditionella ”produkt plus” — foretagen. De
erbjuder en traditionell produkt men i en helt ny form. SoHo fokuserar mycket pa kostnader
och priser men tanker ocksa kundupplevelse och framforallt unikt koncept.
Konkurrensférdelen som SoHo har idag ar dess koncept och det &r detta som man forsoker
bygga ut och utveckla for att forstarka sin unika nisch i branschen. Strategiskt hamnar SoHo
ocksa narmare den mer traditionella konkurrensstrategiskolan som framférallt leds av Porter.
Anledningen till denna kategorisering av SoHo &r for att de arbetar i en hierarkisk struktur
dar strategiska beslut tas uppifran samt att man arbetar efter att utvardera och parera sina
konkurrenter och i relation till dem forsdker skapa en unik nisch. Skulle man se till Porters
traditionella fem faktorer pa marknaden sa kan man se hur SoHo arbetar aktivt i relation till
dessa, de befintliga konkurrenterna inom branschen, hot om nya konkurrenter pa marknaden
med en ny unik nisch, kopior pa det koncept som man har skapat, férhandlingsstarka
leverantérer och kunder. SoHo planerar och styr sin verksamhet mycket efter kostnader,
diversifiering och positionering vilket ar i samklang med en mer konkurrensinriktad strategi.
Kanske skulle vi ocksa kunna kalla SoHos strategi for kund- och process fokuserad da man
forsoker vara medveten om kundernas preferenser, vilka dessa kunder &r och hur man
tillsammans med kunderna kan utveckla konceptet. Dock arbetar man inte pro aktivt for att
finna dessa preferenser utan arbetar mer med att folja upp asikter och utvarderingar vilket
inte direkt foljer den processinriktade strategin som ar helt kundstyrd. SoHo kan mer sdagas
vara kundinriktad. En kund- och konkurrensinriktad strategi utesluter inte att faktorer som
kompetens, kunskap, larande och kompetensutveckling &r viktiga och finns med i det
strategiska arbetet. P4 SoHo ar man val medveten om att det ar viktigt att arbeta med sina
resurser och utveckla formagan att anvanda dessa pa ett effektivt satt. Att dessa resurser till
storsta delen bestar av humankapital & man medveten om och man har insett att det faktiskt
for ett unikt koncept kravs unika medarbetare som ar inkluderade i den strategiska och
operationella utvecklingen av foretaget. Detta har SoHo bdrjat arbeta mer och mer med och
Patrik pa SoHo sager att han upplever att det som framst skapar varde at kunderna ar miljon
och manniskorna i lokalen. Detta visar pa den problematik som dessa koncept- och
kunskapsforetag stalls infor, det & samspelet mellan konceptbarande medarbetare och en
viss typ av engagerade kunder som &r vardeskapande for foretaget. Den strategiska ansatsen
som SoHo uppvisar gentemot medarbetarna ar dock fortfarande utifran konkurrensstrategi
med malet att skapa nagot unikt som de andra i branschen inte har och medarbetarnas unika
kompetens blir ett medel for att uppna detta. Konkurrensstrategi som utgangspunkt &r inte i
sig begransande, men kanske racker det inte att konkurrera utifran omvarldsfaktorer som
kunder och konkurrenter utan kanske maste foretaget aven inkludera de mer subtila interna
faktorerna for att skapa ett sa starkt koncept som mojligt.

Resurs- och kompetensperspektivet

Det som i teorin presenteras som resurs- och kompetensperspektivet ar en utveckling av
Porters konkurrensstrategi och fokuserar ocksa pa hur man skall konkurrera mellan foretag
men med en mer intern ansats. Porter fokuserar pa att hitta en unik nisch utifran omvérlden
medan resursperspektivet tar ett kliv in i verksamheten och fokuserar pa att skapa
konkurrensfordelar genom att utveckla unika resurser och kompetenser, vilket vi har funnit
ar mer samstammigt med de nya kunskapsforetagen. Hamel och Prahalad, vars teorier
presenteras i den teoretiska referensramen, diskuterar kring vikten av att satta samman
karnkompetenser for att skapa produkter som inte har sin utgangspunkt i ett kundbehov eller
en branschforutsattning utan i den befintliga kompetensen inom foretaget. Eftersom
kompetenser till skillnad fran andra fysiska tillgangar inte forbrukas utan snarare vaxer nar
de anvands &r det viktigt att verka for att 6ka kompetensen och aktivt arbeta med dessa
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faktorer, inte bara se dem som ett led i strategiutvecklingen. Den mest distinkta skillnaden
mellan foretag vars strategiska ansats ar kompetensbaserat snarare an konkurrensbaserat &ar
huruvida det skapar ett starkt koncept utifran externa forutsattningar eller interna styrkor.
Detta ger annu en dimension till diskussionen om strategisk utgangspunkt och belyser
“pborde” — problematiken, kan vi saga att det & nagon approach som ar mer strategiskt riktig
an nagon annan nar man skall skapa ett starkt koncept? Eftersom foretag arbetar efter unika
omstandigheter maste de arbeta efter olika strategier. Problematiken som vi ser hos
kunskapsforetagen &r snarare vikten av en medvetenhet om den strategiska utgangspunkten.

Stylt Trampoli

Stylt Trampoli ar ett foretag som kan identifieras som kompetens- och resursstyrt. Pa Stylt
arbetar man i en platt organisation och erbjuder konceptlosningar for sina kunder. Stylts
verksamhet skulle kunna klassificeras som kundstyrt sa till vida att man & mycket man om
att ge kunden det de vill ha och man skapar komplexa och unika lI6sningar till varje kund.
Darfor skulle aven process- och kundvéardestrategin kunna appliceras pa Stylt Trampoli, men
vi kommer att borja med att belysa den kompetensbaserade ansatsen till verksamheten. Pa
Stylt har man en h6g medvetenhet om kompetensen och den unika medarbetarens betydelse
for skapandet av ett unikt koncept. Man har pa Stylt satt samman en unik komposition av
kompetenser vilket ocksa ar den strategiska utgangspunkten for foretaget. Den uttalade
strategin &r att satta samman kompetenser for att pa ett kreativt satt arbeta fram ett koncept
tillsammans med kunden. Stylt bygger sin strategi pa medarbetarna och deras kompetens och
formaga att skapa losningar som ar unika, som kunderna sjélv inte skulle kunna gora eller
ens forestalla sig. Det hdr resonemanget kopplar tillbaka till teorin om att satta samman
karnkompetenser inom foretaget for att skapa en produkt och inte utgd fran konkurrenter
eller kundbehov. Pa Stylt trycker man mycket pa begreppet kreativitet, i bade strategiska och
operationella sammanhang. Stylt forstar vikten av att 6ka medarbetarnas kompetens och
kreativitet och ser medarbetarna som den komplexa resurs de é&r, vilken maste vardas och
utvecklas. Dock har foretaget inte direkt uttalade strategier for detta utan handlar I enlighet
med erfarenheter och vad som visar sig vara ratt. |1 Stylts fall &r diskussionen om den
strategiska ansatsen inte uttalad men relativt lattidentifierad. Stylt utgar fran de kompetenser
samt den kunskap som finns inom foretaget och soker upp och drar till sig kunder som
passar deras erbjudande. Lars betonar att foretaget inte vill ta emot kunder som inte soker det
koncept som Stylt erbjuder och han &r valdigt fast i denna Overtygelse. Stylts approach till
kompetensen och kunderna definierar dem som ett typiskt kunskapsforetag av den sort som
vaxer fram idag, och man har pa Stylt kommit langt i sin medvetenhet om att medarbetarnas
viktiga roll som resurs och tillgang ar avgérande for foretagets framgang och de vill garna
arbeta strategiskt med att utveckla denna resurs. Lars pa Stylt uttrycker det som att
balansrédkningen forsvinner nar kontoret stdnger. | teorin om resurser och kompetenser
behandlas dessa faktorer som viktiga for att konkurrera mellan foretagen, en
konkurrensstrategi fran ett nytt perspektiv. Det som é&r sldende i samtalet med Stylt &r att
foretaget arbetar relativt lite med konkurrensanalyser. Det som &r absoluta fokus for
verksamheten och den strategiska delen av arbetet ar att skapa ett starkt koncept, vilket inte
har nagot att géra med konkurrenter utan enbart féretagets unika kompetenser da man anser
sig ha funnit en nisch som ingen konkurrent &nnu anammat. Som tidigare namnts ar de tre
strategiska omraden som vi har identifierat inte uteslutande varandra och inget féretag kan
sagas agna sig enbart at en av dessa omraden. | de flesta fall sa har man en mer eller mindre
utvecklad kundstrategi aven om den inte ar fokus i den strategiska utgangspunkten. Detta
galler for SoHo och &aven for Stylt Trampoli. Pa sa vis att de konceptldsningar som man tar
sig an pa Stylt ar otroligt individuella for kunderna och man for varje projekt satter samman
ett nytt kreativt team utefter det resultat som man 6nskar & man ett mycket kundfokuserat

55



foretag. Man skapar unika och komplexa lésningar for varje enskild kund. Dock &r detta inte
den ursprungliga approachen, Stylt utgar I grunden fran de kompetenser som finns pa
foretaget | sitt vardeerbjudande och konceptskapande.

Kundperspektivet

Det tredje omradet som vi har utkristalliserat som strategiskt omrade ar kundperspektivet. |
teorin representeras det av process- och kundvardefokus vars strategiska utgangspunkt ar
kunden och att skapa kundvérde. Den processorienterade organisationen ar utvecklad med
mycket fokus pa resurserna vilket kan anknytas till den resursbaserade teorin, men man
lagger till en dimension och menar att resurserna ar viktiga for att maximera de
vardeadderande aktiviteterna som i slutdndan tillfredsstéller ett kundbehov och skapar vérde
for foretaget. Aven medarbetarna far ett stort utrymme i diskussionen kring hur man skapar
och Okar vérdet pa foretaget i det processorienterade synsattet. Processfokusering kraver en
helhetssyn och en dvergripande forstaelse for hela processen och individerna pa foretaget ses
som en del i denna helhet. Synsattet betonar ocksa vikten av foretagets formaga att skapa
ultimata team med manga medarbetare for att ha rétt kunskap och kompetens for att klara av
komplexitets- och flexibilitetskraven fran kunden. Man fokuserar ocksa pa vikten av hur
medarbetarna uppfattar sin roll i det stérre sammanhanget vilket anses avgorande for
medarbetarnas prestation. Utgangspunkten ar dock i slutdndan kunden, att identifiera och
tillfredsstélla ett kundbehov utefter vilket man skapar en organisation dar de réatta
karnkompetenserna satts samman. Denna strategiska utgangspunkt skulle kunna vara
signifikant for Stylt Trampolis uppldgg av verksamheten och det &r endast med sma
marginaler som fokus dar istallet ar skiftat fran kund till interna resurser och kompetens.
Aven processynsattets komplexitet | unika kundlosningar  terspeglar  Stylts
konceptlosningar. Men eftersom Stylt inte skapar sin organisation och sédtter samman
kompetensen efter kundbehovet utan skapar ett kundbehov efter den sammansatta
kompetensen blir bilden nagot omvénd. Detta speglar mycket av det dilemma som ligger i
att bestamma strategisk utgangspunkt.

ANR

ANR ar ett kundfokuserat foretag som samtidigt & mycket medvetna om de krav pa
kompetens och formaga som komplexiteten hos kundbehoven uppvisar. Pa foretaget talar
man dven pa ANR, liksom pa Stylt, om kreativitet och hur viktigt det &r for prestationen
bland medarbetarna. ANRs organisation och verksamhet kan ses som ett bra exempel pa ett
processorienterat och kundfokuserat foretag. De utgar fran kundernas behov och bygger upp
sin verksamhet efter det. Som Peter pd ANR sjalv uttryckte det sa maste en reklambyra som
ANR agera som kameleont, man kan inte riktigt ha sin egen stil utan &r valdigt beroende av
vad kunderna vill ha. Kunderna &r fokus for verksamheten och som teorin séger sa startar det
i ett kundbehov och slutar i kundtillfredsstallelse. Det som utméarker ANR som
kunskapsforetag och samtidigt ett traditionellt processforetag ar de komplexa I6sningar som
man skapar for kunden. ANR har inga fardiga mallar utan allt formas for en speciell och
unik situation. Detta staller hoga krav pa medarbetarna i form av flexibilitet och kompetens
och man satter pa ANR samman team med olika medarbetare for att skapa en bra
sammansattning av kompetenser. Allt for att skapa den basta lésningen for kunden. Aven pa
ANR arbetar man mycket med koncept och man & medveten om att medarbetarnas roll blir
viktig bade i konceptskapandet och utveckling av kompetensen. ANR visar pa hur man ar pa
vag mot en utveckling dar det istallet for att vara kunden som ar den bestdmmande faktorn i
utformningen av kompetens och verksamhet &r individerna och dess formaga. Peter pA ANR
berdttar om hur foretaget tidigare var relativt passiva i sin kundstrategi men att man nu
arbetar aktivt for att skaffa de kunder som man vill ha och pa sa vis utgar fran den
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kompetens som finns inom foretaget. Fortfarande ar det dock mycket fokuserat pa kunderna
framforallt da den storsta delen av verksamheten bestar av nagra farre stora kunder som
lagger grunden for lonsamhet och utveckling. De mindre kunderna som star for mer av det
kreativa arbetet kommer utéver dessa och far mer och mer plats i strategin. ANR har sett hur
en ”bra kund ger bra medarbetare”-spiral kan skapa stora fordelar for foretaget, har man bra
kunder far man bra medarbetare och tvartom. ANRs strategiansats ligger lite | mitten av den
diskussion som vi har fort tidigare. Har utgdr ANR bade fran kunden och omvérldens
majligheter samt de interna resurserna och kompetensen.

Som dessa tre exempel visar sa flyter de strategiska omradena ihop och man kan inte klart
definiera en specifik utgangspunkt for foretagen. Vara moten med SoHo, Stylt Trampoli och
ANR har snarare visat pa att den gemensamma utgangspunkten pa foretagen och som man
strategiskt arbetar med &r konceptet. Inom detta omrade inkluderas konkurrensen,
kompetensen och kunderna. Dessa tre strategiska omraden har samtliga stor betydelse for
foretagen och det som skiljer dem at ar snarare vilket omrade som man utgar ifran I stravan
efter att skapa ett starkt koncept. En orsak till detta kan vara att de foretag som vi har
undersokt representerar de nya kunskapsforetagen dar man later kreativitet och innovationer
vara styrande begrepp, snarare &n strategisk planering och styrning.

5.3 Humankapital och kompetens

Rekrytering av ratt medarbetare

De teorier vi berért inom det har omradet ar samtliga 6verens om att humankapitalet som
resurs &r oerhort beroende av kompetensutvecklig. Enligt Grants ar den interna analysen av
foretaget otroligt viktig dels for att kartlagga vilken den befintliga kompetensen &r samt
vilket behov det finns av att tillfora ytterligare kompetens. Grants poéangterar dessutom hur
viktigt det ar att den kompetens som tillfors, det vill sdga de personer som anstalls, inte
enbart tillfor professionell och teknisk kompetens utan passar in pa foretaget ur ett
psykologiskt och socialt perspektiv. Detta gar att koppla till Nonakas teorier om
kunskapsutvecklingen inom foretaget, da han havdar att det effektiva kunskapsskapandet
sker i en social process. Om foretaget skall utvecklas bér darfér den individ som rekryteras
kunna oka sin egna kompetens i samspel med foretaget. Darfor skulle man kunna sdga att
utgangspunkten vid rekrytering lampligen ar formagan hos individen att arbeta i team samt
att passa in i de institutionella monster och som existerar i foretagets kultur. Pa Stylt och
ANR dér det finns ett stort behov av professionell och specifik kunskap har man anda en
stark policy vid nyrekrytering och foretagen ar valdigt mana om att det sker i enlighet med
foretagets kultur och sociala anda. Lars pa Stylt poangterar att personkemin ar otroligt viktig
och att flera personer inom foretaget far traffa personen for att teamet skall fa avgéra om det
finns en bra samarbetspotential. P4 ANR sker ofta rekryteringen utifran spontanansékningar
eller genom kontakter nar behovet uppstar, men trots det unika kompetensbehovet ser
foretaget till att personen passar in i teamet da detta ar den viktigaste aspekten for att
projekten skall bli lyckade. Pa& SoHo har man en grundlaggande mall som personen bor
matcha. Patrik pd SoHo betonar dock att personligheten och den egna drivkraften ar
viktigare an tidigare erfarenheter. Ndar exempelvis Pernilla anstélldes var tidigare
erfarenheter otroligt viktiga samtidigt som hennes personlighet matchade foretagets behov
da den kompletterade den Ovriga personalstyrkan. | var empiri framkommer det att
personerna som anstélls inom respektive foretag gar igenom en rekryteringsprocess som i
stor utstrackning grundar sig pa tidigare erfarenheter samtidigt som den potentiella formagan
att arbeta tillsammans med de 6vriga pa foretaget ar viktig. Det verkar som om teorin och
empirin ar relativt 6verensstdmmande och att analysen visar att kunskapsféretagen har insett
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att nar de skall fylla sitt resursgap ar det en forutsattning att det sker utifran professionella
och tekniska behov saval som formagan hos individen att passa in i den institutionella miljén
pa foretaget for att underlatta utvecklingen av den samlade kompetensen.

Enligt teorin l6nar det sig att erbjuda potentiella anstéllda ett vardekoncept som konkret
visar vad foretaget kan erbjuda sina anstédllda, vilket dr ett satt att kommunicera ut sin
foretagskultur pa samt marknadsfora sig som arbetsgivare. Teorin havdar att det lonar sig att
satsa pa den har typen av kommunikation da det ar ett bra satt att locka till sig ratt
medarbetare. Under vara samtalsintervjuer har vi dock inte sett konkreta exempel pa
vardekoncept. SoHo foljer visserligen en profil, men har inget uttalat vardekoncept som
exponeras for potentiella medarbetare. Lars pa Stylt tror inte att det ar nodvandigt att
specifikt marknadsfora sig som arbetsgivare, han tror att de personer som Stylt vill locka till
foretaget redan dr och bor vara sa pass inforstadda i branschen att de vet vad Stylt star for. |
Stylts fall och sérskilt ANRs fall ar det ofta kundbasen som é&r den tilldragande faktorn och
ett uttalat vardekoncept verkar inte synas utat. For konceptforetagen finns det snarare en
mental och en institutionell kultur kring foretaget vilket attraherar medarbetare som kan
uppfatta denna och ké&nna en viss attraktion till den. Kanske ar det i den hér typen av foretag
inte lika nodvandigt att lagga extra resurser pa att marknadsfora sig som arbetsgivare da
konceptet &r tydligt och talar for sig sjalv. I SoHos fall kanske det daremot krévs en mer
kontrollerad och styrd form av véardekonceptet for att locka till sig riktigt bra personal da det
ar betydligt svarare att inom branschen hitta ratt humankapital. Employee branding som vi
namner i teori och empiri och som ar en form av véardekoncept har i den hér studien visat sig
vara lite overflodigt att konkretisera och gora till ett begrepp i det mindre renodlade
reklambolaget och den lilla konceptbyran. For konceptforetagen ar det kanske som Axel
Targama skriver, alltfor rationalistiskt att forsoka styra och kontrollera den fria formen av
konceptskapande som redan existerar inom foretagets kultur och dess mentala institution.

Lojalitet

Vidare kan vi konstatera att med Targamas institutionella teori som grund kan vi knyta an
till Edward E Lawler. Lawler talar om att lojalitet inte gar att styra och kontraktera utan
maste bygga pa den informella relationen mellan féretaget och medarbetaren. Detta i sin tur
ar forenligt med Targamas idé om att foretag bor akta sig for att forsdka styra och
kontrollera for mycket. Da foretaget lyckas bygga goda relationer och djup forstaelse for
sina medarbetares behov utifran fortroende och institutionellt beteende borde det vara
kapabelt att skapa lojalitet. Detta borde i sin tur 6ka vardet pa humankapitalet samt leda till
en naturlig utveckling av konkurrensfordelar. Som Lawler uttrycker det ar nyckeln till en
komparativ fordel foretagets formaga att etablera lojala relationer med medarbetarna. | var
studie har vi sett att fallféretagen i ganska god utstrackning lyckats bygga den hér typen av
lojalitet. Pa Stylt berattade Lars om att de bland annat ger medarbetarna valdigt stor frihet
och flexibilitet att arbeta nar och var helst det passar. Stylt har &ven indoktrinerat sin
malsattning och sitt koncept saval hos sina medarbetare att det i det narmaste har blivit ett
institutionellt beteende att till exempel tillsammans hjélpa varandra och foretaget in i det
sista for att avsluta ett kundprojekt i tid. P& ANR visar sig lojaliteten lite pa samma satt da
man ger medarbetarna majlighet att ha flexibla arbetstider och arbeta hemifrdn om det ar
nodvandigt, foretaget vill undvika kontroll och vill ha ett dmsesidigt fortroende med
medarbetarna. Peter sade under intervjun att medarbetarna &r engagerade och ambitidsa och
att det aldrig ar nagra problem med att det blir ojamn arbetsfordelning. Peter anser ocksa att
nyckeln till kreativt skapande ar en démsesidig lojalitet och ett stort matt av flexibilitet.
Grundtanken &r precis som pa Stylt att foretaget tar hansyn till medarbetarnas privatliv. Vi
tror att det ar otroligt viktigt med foretagets forstaelse for den privata situationen for att
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skapa lojalitet samt dmsesidig respekt. Vi har i studien noterat att SoHo har en annan
utgangspunkt &n Stylt och ANR da strukturen pa deras humankapital skiljer sig at. Da
arbetsuppgifterna ar mer standardiserade och personalstyrkan ar storre pa SoHo kravs det
kanske tydligare kontroll och styrning. Relationen mellan medarbetarna och SoHo &r inte
lika djupt rotad i gemensamma institutionella monster som hos konsultbyraerna. | den hér
branschen &r varken medarbetarna eller ledarna vana vid att ge utrymme for sa mycket
flexibilitet, omsesidig forstaelse och hansyn. Vi tycker oss dock se vissa tendenser pa att det
ar en nyckelfaktor for foretagets framgang att den 6msesidiga lojaliteten och forstaelsen
finns, vi tror att den Okar kreativiteten vilket i sin tur kan utveckla konceptet och
kunderbjudandet samt vérdet pa fortaget.

Konceptbéarare

I empirin talar vi om konceptets ambassadorer, vi tror att foretagen som lyckas med
institutionell lojalitet dven utvecklar duktiga konceptbarare. P4 samma satt som att det inte
gar att kontrollera att medarbetarna ar lojala gar det inte heller att styra medarbetarnas satt
att gora PR for foretaget. P4 SoHo ar malsattningen att alla medarbetare skall verka som
ambassaddrer men da foretaget har haft problem med att fa lojala relationer kan det bli svart
att utveckla duktiga konceptbarare. Var studie visar att lojalitet ar en fundamental faktor for
framgangsrik spridning av konceptet. Peter som &r anstalld medarbetare pa ANR passar in i
en mall for hur en konceptbérare bor upptrada da han under var intervju gjorde valdigt bra
PR for foretaget. Mot bakgrund av Nonakas och Targamas teorier tror vi att utgangspunkten
for detta ar hur manniskan socialiseras in i en existerande kultur och lar sig de
beteendemdnster som &r “ratt” i vissa givna situationer. Manniskan skapar sedan egna
mentala institutioner som styr och leder vara handlingar. Targama menar att denna
gemensamma uppfattning som uppstar mellan féretagets existerande kultur och personens
egna mentala institution ar resultatet av utbildning och socialisation. Socialisering kommer, i
den hér kontexten, av att manniskan i vardagligt umgange tar till sig radande uppfattningar
och gor dem till sina egna. Det vill sdga att medarbetarna upplever arbetsplatsens sociala
monster som sina egna. Nonakas spiral symboliserar liknande utveckling och for att aven
knyta an till Nonakas definitionen av kunskap som ar: en dynamisk mansklig process av att
sOka sanningen i personliga uppfattningar kan vi koppla dessa teorier till vad vi tyckt oss se
i fallforetagen. Namligen, i de fall dd medarbetarnas personliga mentala institutioner ar
forenliga med foretagets institutionella kultur skapas en djup msesidig forstaelse. Denna
forstaelse i sin tur skapar arliga och naturliga konceptbarare.

Kompetensutveckling

Inledningsvis i det har avsnittet talade vi om hur viktigt det &r att fylla foretagets resursgap.
Vi inledde analysen med att tala om rekrytering for att fa ratt kompetens och na sina
strategiska mal. Vad som tydligt framkommer i teori och empiri kring humankapitalet &r
dock att det inte bara gar att tillfora nya resurser for att 6ka kompetensen. Det ar inte som att
kdpa ny utrustning och bara tuta och kora. I humankapitalintensiva foretag &r det viktigt att
hela tiden utveckla och nara den befintliga humankapitalbasen. Nonaka hévdar att individens
kunskapsutveckling samverkar med foretagets, vilket i sin tur leder till innovation och nya
idéer. Individens personliga utveckling ar otroligt vardeskapande for foretaget. Vi har under
uppsatsens gang flera ganger insett att fenomenet kompetensutveckling &r otroligt komplext.
Enligt teorin kan en individs kompetensutveckling bero pa den egna initiativformagan,
foretagets formaga att forse individen med utbildningar, kurser och andra kunskapshéjande
faktorer samt att kompetensutvecklingen bor belénas. Det har varit oerhort intressant att
faktiskt se att det i vara fallforetag forkommer stora satsningar pa kompetensutveckling. Pa
Stylt anordnas bade interna och externa utbildningar och personalen aker ofta pa massor och

59



forum for att fd ny inspiration och kunskap. Genom interna utbildningar hjalper
medarbetarna varandra att utvecklas. ANR har liknande upplagg dock an mer fokus pa
interna utbildningar. ANR betonar det individuella behovet och lyssnar valdigt mycket pa
medarbetarnas egna onskningar. SoHo har inte haft samma ekonomiska mdjligheter att
anordna extern kompetensutveckling. Daremot kunde vi notera att SoHo &r véldigt mana om
att den kunskap och kompetens som finns internt sprids mellan medarbetarna. Patrik talade
om hur viktigt det ar att kockarnas expertis blir institutionaliserat i SoHos koncept vilket
sker i en process som kan fdrklaras med Nonakas kunskapsspiral. Ur ett analytiskt
perspektiv skulle det givetvis ha varit intressant att studera denna kunskapsprocess mer
ingaende for att kunna kartlagga de olika stegen, det &r naturligtvis inte helt sékert att den
lyckas i alla situationer. Det ar dock intressant att se att det i &r foretagets intention att skapa
en dynamisk kunskapsutveckling for att starka konceptet.

Utifran ovanstaende kan vi aterga till Lawler som talar om hur viktigt det ar att utga fran ett
mobilt humankapital och att anstélla och halla kvar medarbetare under ratt period. En kock
som inte kdnner ndgon utmaning i arbetet pa SoHo skall kunna ga pa dagen och det skall
finnas majlighet att ersatta denne/denna utan att konceptet gar forlorat. Pa samma satt ar det
viktigt med ett rorligt humankapital hos Stylt och ANR, sa lange en medarbetare kanner att
deras kompetens starks pa foretaget samt att de kan bidra med nagot tillbaka &r de en
tillgdng, men nar individens malsattningar ar andra &n foretagets bor det ga att ersitta
medarbetaren utan problem. Langsiktighet ar viktigt men som Lars pa Stylt betonade &r en
medarbetare inte oerséttlig for all framtid. Under analysdelen av strategiska ansatser
betonade vi vikten av relationen: intressanta kunder lockar intressanta medarbetare, och detta
kan vi knyta an till &ven har. Det géller att erbjuda sina befintliga och potentiella nya
medarbetare intressanta kunder, detta 6kar motivationen samt initiativformagan att vilja lara
for att prestera sa bra som mojligt. Kompetensutvecklingen av humankapitalet Okar
chanserna att f& intressanta kunder vilket i sin tur lockar engagerade medarbetare. Aterigen
gar det att tala om en kompetensspiral och en snobollseffekt som genererar lonsamhet och
komparativa fordelar. | samtliga fallféretag har vi sett att detta ar malséattningen och
grunden till varfor kompetensutveckling far ett stort utrymme i féretagens langsiktiga planer.
Som vi betonade &r det viktigt att aven beltna individuell kompetensutveckling, under
beldningssystem kommer vi att berdra detta ytterligare men redan har kan det konstateras att
det ar viktigt att den har utvecklingen beldnas i nagon form da det ar en forutsattning for att
foretaget skall utvecklas. Medarbetarna boér géras medvetna om hur viktigt det ar att de
fortsatter lara sig nya saker. Att bel6na en medarbetare for att denne/denna utvecklar sin
kompetens borde séledes vara viktigt och sanda signaler till samtliga pa foretaget om hur
viktigt det &r. I den empiriska studien har vi inte sett konkreta exempel pa att detta existerar
men vi tror att det finns nagon form av informell beléning i form av personlig uppmuntran
och berdm. Anledningen ar den 6dmjuka och positiva installning de intervjuade personerna
hade till &mnet kompetensutveckling. Idag borde det ligga i alla foretags intresse att 6ka en
individs totala potentiella kapacitet samt starka marknadsvérdet och effektiviteten pa sitt
humankapital. Det verkar som att detta bast sker genom att individen far 6ka sin kompetens
inom flera omraden samt ar motiverad att lagga ner maximalt arbete i kundprojekten.

Ett stycke i empirin sammanfattar ganska bra relationen mellan att attrahera rétt
medarbetare, Oka lojaliteten, skapa konceptbdrare samt utveckla kompetensen och o6ka
marknadsvardet pa foretaget. Peter pa ANR sager man pa foretaget ser det som att om
medarbetarna trivs pa foretaget blir de ocksa véldigt bra ambassadorer utat. Det dr en ganska
informell kanal men mycket viktig. Denna informella image som skapas fungerar at bada
hall. Att arbeta & ANR som har bra rykte samt ar valkant och respekterat ger medarbetarna
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hogre status i branschen. Peter sdger sjalv att han upplever det som om hans status som
projektledare har hojts med hjalp av ANR.

5.4 Ledarskap och relationer

Ledarskap

I det analytiska avsnittet som avser ledarskap ber6r vi kund och processperspektivets syn pa
ledarskap samt Axel Targamas tva perspektiv. Anledningen till att vi valde att belysa det
processbaserade ledarskapet var att de har en tydlig och uttalad bild av vilka ledarskapsroller
som oftast forekommer det vill sdga procességaren, resursédgaren och teamledaren. Dessutom
ar kund och processperspektivet det enda strategiska perspektivet som uttryckligen talar om
ledarskapet. Vidare tycker vi att det ligger en intressant aspekt i indelning av ledarskapet for
var studie eftersom det gick att hitta liknande indelning i vara fallforetag.

Hos Patrik pa SoHo tyckte vi oss finna likheter med processagaren som har det dvergripande
att styra och samordna. Pernilla och Mike som &r nyanstéllda duty-managers har daremot
mer av en teamledarroller eftersom deras arbete i stor utstrackning gar ut pa att organisera
det operationella arbetet. Nar vi talade med Lars pa Stylt som har det 6vergripande ansvaret
som VD och projektledare ser vi att han har arbetsuppgifter som stdammer 6verens med
samtliga definierade ledarstilar. Nar Stylt genomfor ett projekt finns dock de olika
ledarstilarna till viss del representerade hos samtliga delaktiga resurser. PA ANR som vi ovan
namnt ar det fallforetag som bast Gverensstimmer med processynsattet aterfinns de olika
ledarrollerna i projekten. I rollen som VD och kontorsansvarig ér ledaren pa ANR bland
annat en form av resursagare som har i uppgift att forse féretaget med ratt typ av kompetens.
Projektledaren ar precis som pa Stylt en processagare med évergripande ansvar for projektet
vilket innebar budget och resultatansvar. Pa ANR finns dessutom en produktionsledare som
Overvakar det operationella arbetet, vilket stdmmer 6verens med rollen som teamledare.

Om vi studerar Axel Targamas teorier parallellt ser vi dock att dven processynséttet ar
ganska rationellt i sin syn pa ledarskapet. | teoriavsnittet skriver vi att ledarskapet i
processorganisationer inte arbetar efter de traditionella hierarkierna utan fokuserar pa att
bryta ner organisationen till processer och en platt organisation med fokus pa kompetenser.
Dock ligger det fortfarande mycket fokus pa kontroll och styrning av resurser i det har
sysattet. | enlighet med Targamas idéer om forstaelseskapande management, som kommer
fram till att foretagen inte borde fokusera s& mycket pa kontroll och styrning utan mer pa
forstaelse och utveckling, tror vi efter den empiriska studien att det basta ledarskapet inte
vaxer fram i en definierad roll. Istallet bor ledarskapet vara grundat i en persons formaga att
skapa gemensamma uppfattningar mellan individernas och foretagets mentala institution
samt skapa en kreativ miljo for larande och socialisation. Under intervjun med Lars pa Stylt
tyckte vi oss kunna utkristallisera ett sadant har ledarskap. Lars har ett évergripande ansvar
for att projekten ar Il6nsamma samt att hitta ratt kunder och ta ratt betalt. Samtidigt kanner
han ett stort ansvar fér den sociala situationen pa foretaget och gér mycket for att skapa en
trivsam arbetsplats samt goda relationer. Trots att det teoretisk gar att bendamna honom som
processagare och resursagare kanns det inte som om foretaget har nagot behov av att skapa
en sadan roll. Lars framgang som ledare bottnar troligtvis inte i att han har en tydlig roll utan
betydligt mer i hans personliga formaga att forsta sina medarbetare och i formagan att fa
dem att forsta foretagets basta. En annan av de ledare som vi intervjuat och som vi tyckte oss
se besitta den har férmagan var Pernilla pa SoHo. Under intervjun fick vi intrycket av att
hon ar en ledare som forsoker skapa forstaelse for sina medarbetare dels for deras
arbetssituation men &ven for deras privatliv. Hon ser sitt ledarskap som en del i att gora

61



medarbetarna inforstadda i det unika konceptet och i SoHos upplevelseerbjudande. P4 ANR
var det slaende hur institutionaliserat ledarskapet och projektledarrollen &r. Peter hade
kastats in i rollen som projektledare och fick pa basta sétt lara sig rollen. Grunden i hur han
som ledare skulle bete sig fanns i foretagskulturen och mycket har han lart sig genom att titta
pa andra ledare. Inte heller héar skulle en benamning pa vilken typ av ledarroll ha hjalpt
honom att véxa i rollen. Analysen av ledarskapet i de tre foretagen visar att ledarskapet ar
en viktig faktor i en kompetensspiral. Da foretaget har en ledare som skapar goda
forutsattningar for kompetensutveckling, lojala relationer, forstaelse mellan medarbetarna
och foretagets mal samt en trivsam kreativ miljo kan foretaget utveckla sin totala kompetens
och vardet pa foretaget. | Stylts fall dar Lars besitter de flesta av de framgangsfaktorer som
vi identifierat som viktiga for ledaren, kan vi stracka oss sa langt att vi séger att det leder till
en konkurrensfordel.

Relationer

| teorin talade vi om vad som far medarbetare att prestera det lilla extra utdver sina vanliga
arbetssysslor. Den har delen av teorin ar kopplad till ledarskapet da en av de identifierade
faktorerna till varfér medarbetare Okar sin prestation &r att ledare i organisationen utfor
frivilliga och icke-manipulativa handlingar. Den andra faktorn ar indirekt relaterad till
ledarskapet, i artikeln av Lawler namns att aktiv social valvilja oftast uppstar nar en person
upplever en generell positiv kansla av tillgivenhet. Vi tror att en bra ledare skapar
tillgivenhet genom att bry sig om sina medarbetares samtliga relationer bade pa jobbet och i
det privata livet. Vi tror aven att foretagskulturen paverkar hur relationerna vardesétts.
Samtliga foretag har ledare som tror pa att goda relationer inom foretaget &r en
grundforutsattning for att tillfredstalla kunder och nd mal. Ledarna &r dessutom slaende
Overens om att det dven &r viktigt att intressera sig for medarbetarnas privata situation. |
intervjun med Lars framkom det att han ser pd de interna relationerna pa tva satt,
arbetsrelaterade men dven pa ett personligt plan. Detta leder till att de konflikter som uppstar
pa det professionella planet inte drabbar den vanskapliga stamningen. Stylt och ANR visar
pa att goda vanskapliga relationer &ar sjalvklara och nagot av en forutsattning i
foretagskulturen och det ar en del av den institutionella miljon. I arbetet med att ta hénsyn
till medarbetarnas privata familje- och livssituation ar man ganska langt komna jamfort med
manga andra foretag da bada foretagen ar vaéldigt flexibla och forstdende for sina
medarbetares situationer. Satter vi empirin i forhallande till teorin kan vi notera att den
tillgivenhet som gor att medarbetarna &r villiga att utfora “det dar lilla extra” finns pa Stylt
och ANR mycket tack vare de goda relationerna som existerar.

5.5 Styrning och prestation

Det ar inom ekonomistyrning mycket fokus pd att mata och styra sina resurser och
utgangspunkten for denna studie var att kartlagga huruvida man skulle kunna skapa ett
ramverk just for styrning och utveckling av humankapitalet. Manga foretaget arbetar idag
med denna problematik dd medarbetarna och deras kompetens far en allt storre vikt for
foretagens framgang. Man vill skapa modeller och styrmedel for att 6ka medarbetarnas
effektivitet och battre anvanda denna resurs eftersom foretagen mer och mer
uppmarksammar kompetensutvecklingens effektivitet. Malet med var studie var att utvardera
mojligheterna till en sadan styrmodell samt utforska behovet och grunderna for densamma.
Vi utforskade ett urval av de befintliga styrmodeller som finns idag och insag att det
generellt finns ganska fa modeller som har sitt fokus pa medarbetarna och dess
kompetensutveckling. I allmanhet hamnar dessa faktorer som en paverkande foreteelse som
maste beaktas och bearbetas, men nar det géller effektiv matning och styrning sa saknas det
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material. Detta beror antagligen pa att det inom redovisningen finns lite utrymme for att ha
med medarbetarna som tillgang. De hamnar ofta pa kostnadssidan men aven dar géller vissa
restriktioner. Till exempel finns inte mojligheten att ta med kompetensutveckling som
kostnad. Dessa foreteelser leder till att gapet mellan verkligt varde och bokfort varde Okar
och foretagen moter svarigheter nar det kommer till att vardera och aktivt utveckla sitt
humankapital.

En annan problematik som dyker upp nar man diskuterar huruvida man borde eller kan styra
humankapitalet som resurs samt mojligheten att védrdera densamma ar utvecklingen av
kunskapsforetag som kommer mer och mer. Dessa foretaget har endast medarbetarna som
resurs, dvs. humankapitalet och kan man inte méta och styra denna sa kravs det andra medel.
Hit har annu inte ekonomistyrningen kommit. Visst finns det i teorin manga modeller och
teorier om hur man skalla 6ka medarbetarnas effektivitet, men alla bottnar i att det ar sa svart
att mata. Efter att ha studerat tre kunskapsforetag och deras utvéarderings- och styrsystem har
Vi upptéckt att detta resonemang biter sig sjalv i svansen. Kanske behéver man inte kunna
mata humankapitalet och kompetensutveckling i ekonomiska termer, kanske behdver man
inte heller styra dessa resurser, vare sig utifran konkurrenter eller kunder. Istallet kanske
sadana modeller & hammande for utvecklingen och vad som istallet saknas och behdvs for
att medarbetare och foretag skall vaxa och utvecklas i symbios &r ett satt att vardesatta
kompetens, kreativitet och kunskap utifran subjektiv utveckling. Vad vi har sett i kontakt
med foretagen och som &dven i teorin passar in i detta satt att tdnka &r beloningssystemen.
Dessa kan hjalpa foretaget och medarbetarna att arbeta med kompetensutveckling och
personlig utveckling for att skapa ett starkt koncept. Daremot far man inte se
beldningssystem som en modell for styrning, utan snarare ett hjalpmedel foér motivation och
utveckling.

De modeller som finns i litteraturen idag fokuserar mycket pa finansiella faktorer och
ekonomisk styrning. Aven de modeller som har med medarbetarna som faktor eller har dem
i direkt fokus fastnar i ett ekonomiskt tankande dar man fokuserar pa styrning och méatning.
Balanserat styrkort och Personalekonomi &r exempel pa skolor som ser medarbetarna som ett
viktigt fokus. Dessa modeller har sett att det inte racker med finansiella matt for att styra
verksamheten och vill ge medarbetarna en mer utmarkande plats. Dock stannar man pa
vagen framat eftersom man i teorierna ar begransad till att vilja mata och styra.
Kompetensutvecklingen som efter analys av teori och empiri ar en otroligt viktig faktor for
skapandet av larandespiraler och starka koncept finns det inte utrymme for. 1 Balanserat
styrkort modellen finns medarbetarna med som en faktor att styra for att 6ka det finansiella
resultatet men det ar fortfarande i relation till mer harda nyckeltal. Personalekonomin
fokuserar enbart pa humankapitalet som resurs men endast i termer av kostnader. Syftet ar
att man skall kunna berdkna hur mycket till exempel sjukfranvaro faktiskt kostar. Men i
teorin om personalekonomi finns inga forebyggande resonemang eller 16sningar pa hur man
skall undvika dessa kostnader men man tar inte hela steget ut. For de kunskapsforetag som vi
har undersokt blir denna approach helt ohallbar. Om den enda resurs man har uteslutande
behandlas som kostnad blir det svart att motivera till ¢kad kreativitet och personlig
utveckling. Som dessa foretag sjdlva har beskrivit, och som vi har sett i méte med dem, sa
handlar det i grunden inte om att sk&ra ner kostnader utan om att skapa en kreativ
verksamhet och ett starkt koncept, som i sin tur skapar en lénsam verksamhet. Man bdorjar
tanka varde innan kostnaderna for medarbetarna uppstar. De foretag som vi har undersokt
for denna studie visar varierande grad av vilja att styra pa dessa parametrar. P4 SoHo har
man ekonomiska nyckeltal som man anvander for styrning och utvardering. Pa grund av att
man har haft en ganska hdg personalomsattning tidigare och daliga lojalitetsband mellan
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medarbetare och ledning uttrycker man pa SoHo visst intresse for hur till exempel
personalens franvaro paverkar verksamheten ekonomiskt och man ville ocksa mata och styra
mellancheferna efter hur néjd personalen ar. SoHo ar generellt mer ekonomiskt styrt och
inriktat &n vad de Ovriga tva foretagen ar och anvénder sig ocksa av ett ekonomiskt
beloningssystem. Enligt ANR sa kan det verka hammande for den viktiga kreativiteten att
mata for mycket. Eftersom medarbetarna ar en resurs som ar svar att mata blir dessa teorier
om Balanserat styrkort och Personalekonomi éverflodiga och overksamma. ANR och Stylt
har inga uttalade styrstrategier utan talar snarare i termer av kompetensutveckling, bade nar
det galler att satta ett ramverk runt verksamheten och i termer av beléningssystem. SoHo &r
pa vag mot detta tank, men eftersom det fortfarande i mangt och mycket ar ett mer
traditionellt produkt- och tjansteforetag sa ar det svart att hoppa over faktorer som styrning
av medarbetarna.

En annan vinkling som finns i de teorier som vi har tagit till oss fokuserar mer pa de faktorer
som vi har identifierat som viktiga och passar kunskapsforetagen béattre &n de renodlat
ekonomiska modellerna. Dessa teorimodeller behandlar medarbetarnas kunskap och
kompetens som avgdrande grunder for I6nsamhet och behandlar faktorer som foretagskultur
och kompetensutveckling. Dock maste papekas att dven dessa modeller har sitt mal i att
skapa en plattform for styrning. Knowledge Management &r en av dessa teorier och
behandlar hur man skall styra, utveckla, férdela och vérdera kunskap inom féretagen. Dock
hamnar det pa en mycket praktisk-teoretisk niva och istallet for att se kunskap som ett
fenomen som man skall forstd och utveckla, blir kunskap nagot som man kan méta och
bestamma. Targamas kritik av denna instéllning presenterar vi i teorin och &r véldigt tydlig
for hur man pa foretagen ofta tillampar fina” teorier. Targama diskuterar kring att
Knowledge Managementskolan snarare behandlar foretagskultur som nagot foretagen véljer
snarare an att man pa foretagen far insikt och kunskap om hur man kan forandra kulturen
som redan finns. Vi har uppfattat att det &r vanligt att foretag gor dessa forenklingar i sin
stravan efter att utvecklas och framférallt folja med i nya ekonomistyrningstrender. Denna
tendens kan vi se framst i de traditionella produktions- och tjansteforetagen. Av de foretag
som vi har undersokt visar SoHo en tendens till att garna arbeta med kunskap och kompetens
utifran denna ansats. Man har bestamt sig for att arbeta med dessa fragor och kanske skulle
vi kunna se det som att de forsoker skapa en kultur som inte finns. Stylt Trampoli och ANR
som i storre utstrackning representerar de nya kunskapsforetagen har den andra approachen
redan fran borjan. Dar arbetar man utifran den kultur och den kunskap som finns inom
foretaget vilket ocksa ar det som syns i det kreativa skapandet av koncept och
kundl6sningar. Darfor ar inte denna skola utvecklande for dessa foretag eftersom de redan
har kommit till en storre forstaelse och de befintliga teorierna inte fyller nagot behov.

Bade pa Stylt Trampoli och ANR sa har man inget utvecklat system for styrning av
resurserna. Man poangterar att resurserna pa foretaget ar dess medarbetare och man
fokuserar mer pa att utveckla medarbetarna och deras kompetens. Pa dessa foretag ser man
det snarare som att om man har ett forum dar medarbetarna far utvecklas och trivs sa skapar
man lojalitet gentemot verksamheten vilket leder till att medarbetarna vill stanna pa foretaget
och gora ett sa bra jobb som mojligt. En teorimodell som undersoker detta fenomen, att
mojlighet till kompetensutveckling skulle skapa lonsamhet for foretaget, ar begreppet
Hélsobokslut. Detta tar vid dar personalekonomin slutar och utvecklar resonemanget kring
hur man kan minska kostsam ohélsa. Denna modell beskriver sambandet mellan hur
investeringar i battre halsa for medarbetarna, inklusive trivsel och kompetensutveckling,
minskar kostsam ohélsa. Det som saknas i denna mer kompetensutvecklingsinriktade modell
ar faktorer som ledarskap och relationer samt synen pa larande och utveckling.
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Hélsobokslutskolan drar slutsatser kring investering i kompetensutveckling och minskade
kostnader men det leder inte vidare till att skapa en helhet i synen pa manniskan i
organisationen och ett ramverk for utveckling av kompetens och larande.

Beldningssystem

Beloningssystem é&r ett begrepp som har namnts i teorin pa ett par stallen. Dels i samband
med styrning men &ven i samband med kompetensutveckling. Vi har genom teoretiska
studier och i samtal med vara fallféretag uppfattat beloningssystem som en viktig faktor nar
det kommer till medarbetarnas och foretagets utveckling. Enligt teorin ar det viktigt for
foretag att kunna motivera sina medarbetare till att samarbeta och tillsammans arbeta mot
gemensamma mal. Det ar ocksa viktigt att motivera medarbetare till prestation och lojalitet
gentemot foretaget. Vi anvander oss av begreppet motivation eftersom det har
utgangspunkten i en vilja snarare an ett tvang vilket begreppet styrning kan associeras till. |
dessa sammanhang ar beldningssystemet ett instrument for att motivera till ett beteende och
prestation bland medarbetarna som &r i samklang med foretagets strategi och organisationens
mal. Redan har kan man dock diskutera huruvida man har ratt ansats till medarbetarna och
dess roll pa foretaget. Istallet for att arbeta for organisationens mal borde medarbetarna
uppmuntras att arbeta med och for mal som de identifierar sig sjalva och sitt team med.
Detta skall sedan vara i symbios med foretagets mal och vérdebegrepp. Ett vél utformat
beldningssystem som anvander ratt beléning i ratt syfte och pa ratt grunder kan hjalpa till
med det. Traditionellt sd har grunderna for ett vardesystem varit finansiella matt och
eftersom det ar en tydlig grund for utvérdering sa anvéands det i stor utstrackning pa foretag
idag. SoHo anvénder sig av ekonomiska grunder vid formandet av deras beldningssystem.
Man bel6nar enbart pa forsaljning och beldningen galler mellancheferna och deras
prestationer, inte hela personalen. Det finns fa andra grunder for beléning an de finansiella,
som exempel sa anvands bland annat matt som kundtillfredsstallelse, innovationsformaga
samt produkt- och tjanstekvalitet. Vilket SoHo har visioner om att anvénda framoéver. Det &r
dock valdigt svara faktorer att mata och utvardera och i den man det har behdvts sa har
foretag i stor utstrdckning utvecklat dessa sjalva eftersom det inte finns klara
beloningssystem for dessa faktorer. Aven de icke-finansiella matt som presenteras ovan
borjar bli inaktuella i och med framvéxten av kunskapsforetag, vilka snarare utarbetar sin
organisation efter kunskap, kompetens och larande. Det saknas idag beléningsmodeller som
ser till dessa utvecklingsgrunder. Stylt Trampoli och ANR ser inte bel6ningssystemen som
nagot finansiellt begrepp. Inom dessa foretag ser man inte bel6ningssystemet som en
uppdelning i beldningsgrund och bel6ning utan snarare enbart i form av ett syfte dar dessa
delar flyter ihop. Syftet &r att stimulera och motivera till personlig och professionell
utveckling vilket bade gynnar individen men ocksa foretaget nar medarbetarna expanderar
sin kunskap. Darfor ar detta grunderna for beloningssystemet samtidigt som det ocksa ar
sjdlva beléningen. PA& ANR ser man den personliga utvecklingen som bonus. For att
motivera medarbetarna sa arbetar man mycket med sin image och prestation som
arbetsgivare. Foretaget tar pa sitt ansvar att ge individerna majlighet till utveckling genom
att ha utvecklande och spannande kunder samt intern och extern kompetensutveckling. En
del av beloningen ligger ocksa i den 6kade prestige som man som medarbetare pa foretagen
har genom sin anstallning. Eftersom beldningsgrunderna handlar om utveckling av
kompetensen pa foretaget galler det framforallt det gemensamma larandet. Bade pa Stylt och
ANR bel6nar man teamets prestationer och inte de individuella vilket skapar en bra grund
for viljan att utvecklas tillsammans. PA ANR har man under aret flera tavlingar i kreativitet
som ges inom branschen och dessa ger individerna mojlighet att utmana sig sjalva och
teamet till kad kreativitet. Dessa tavlingar ger sen bade prestige och ekonomisk beléning
till teamet.
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Beloningssystem ar ett begrepp som innefattar allt fran arlig ekonomisk bonus till
kompetensutveckling och det viktiga for foretagen blir att skapa ett beléningssystem som
skapar forutsattningar for langsiktig I6nsamhet och inte enbart kortsiktiga resultat. Stylt och
ANR visar pa ett nytt att se pa begreppet beloning.

De ovan analyserade styrningsmodellerna behdver inte vara hammande eller fel” att
anvanda sig av oavsett om man &r ett traditionellt tjansteféretag eller ett nyskapande
konceptforetag. Modellerna kan vara bra att ha for att skapa en stabil grund och en
gemensam forstaelse for delar av verksamheten. Men betoningen ligger fortfarande pa olika
delar och inte helheten. UtOver anvandningen av dessa modeller anser vi att
kunskapsforetagen behéver en forstaelse for konceptskapandet som helhet och for detta finns
inga befintliga modeller.
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6. Slutsats

| detta kapitel kommer vi att presentera de slutsatser vi har kommit fram till genom
analys av teori och empiri. Slutsatsen bygger pa den problemdiskussion som vi for i
borjan av uppsatsen och ger en bild av hur vi har uppfyllt och svarat pa vart syfte. |
slutsatsen presenterar vi en modell Gver de upptackter vi har gjort under studiens gang.

6.1 Slutsatser

De slutsatser vi har kommit fram till i arbetet med den har studien kommer att hjalpa oss att
formulera det ramverk vi har haft som syfte att producera. Vi har i analysen kunnat resonera
oss fram till mycket intressanta aspekter pa styrningen av humankapital i kunskapsféretag.
Den viktigaste aspekten av detta har gestaltat sig genom att vi genom dessa studier har
kommit till insikt om att vart inledande syfte med uppsatsen att hitta en modell for styrning
ar for begransande. Kunskapsforetagens framsta resurs ar medarbetarna och det som har
visat sig svart | dessa sammanhang ar matningen av effektivitet och prestationen hos denna
resurs. Efter vara studier av de befintliga teorier som finns inom dmnet samt studerat de tre
kunskapsforetag och deras mét- och styrsystem, eller snarare avsaknaden av ndgot sadant,
har vi forstatt att detta resonemang ar for snavt och enkelsparigt. Méatning och styrning &r
termer som inte ens anvéands och funktionen av dessa begrepp anses snarare hammande for
utveckling och skapande. Vi har istéllet sett ett monster hos foretagen som ersatter denna del
I ekonomistyrningen, namligen forstaelsen for en gemensam vardegrund for medarbetare
och foéretag och hur denna behdvs for att medarbetare och foretag skall véaxa och utvecklas |
symbios. Alltsa har vart fokus skiftat fran matning och styrning till forstaelse.

Teorin har varit till stor hjalp for att skapa forstaelse for fenomenet men det var forst efter att
vi gjort den empiriska studien som vi kunde borja analysera och forsta vilka faktorer som &r
viktiga att beakta. Om utgangspunkten i konceptforetaget ar just konceptet géller det att hitta
faktorer som paverkar den kreativa formationen av detta. Vi har i den héar uppsatsen haft
fokus pa humankapitalet som konceptskapare da vi tror att detta ar den uteslutande drivande
kraften bakom ett framgangsrikt sadant. Det vi kommit fram till ar att effektiviteten i
humankapitalets formaga att skapa ett unikt koncept beror av flera olika aspekter. Vi valde
redan inledningsvis att fokusera pa fyra huvudsakliga faktorer, namligen hur féretaget
definierar humankapitalet, synen pd kompetens, vilket ledarskap som lampar sig samt hur
viktiga relationerna ar. Nar vi byggde upp var teoretiska referensram utgick vi ifran dessa for
att slutligen kunna svara pa fragan om det skulle hjalpa kunskapsforetagen med ett ramverk
for att styra och varda humankapitalet mot ett vardeskapande koncept. I analysen har
kommit fram till att dessa faktorer skulle kunna ta plats i ett ramverk i form av vad vi vill
kalla en kompetensspiral.

Relationerna pa foretaget ser vi som en grundférutsattning for att ett foretag skall kunna
utvecklas | ett sadant ramverk efter andra principer an styrning och kunna skapa ett unikt
koncept. De foretag som vi har studerat ser relationerna inom och utanfor foretaget som
avgorande men sjalvklara. Pa foretagen sa arbetar man inte aktivt med att framja relationer
eftersom det ar sa sjalvklart att dessa ar goda da alla arbetar I samma konceptskapande och
identitetsgrundande verksamhet. Det som vi har identifierat som avgdrande aspekter
angaende relationer ar att det inom foretaget kan vara dynamiskt och utvecklande med
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Oppenhet dven nar det galler motsattningar, men det som framst ligger till grund for dessa
goda relationer ar tillit. Genom att foretagen anser att de privata relationerna ar viktiga for en
individs personliga utveckling och ger utrymme for dessa | vardagen sa skapas en tillit som
sedan atergalldas med “det lilla extra” fran medarbetarna.

Det ramverk som vi har forsokt skapa for kunskapsforetagen har konceptet som malsattning.
Konceptet kan | detta sammanhang definieras som foretagets identitet och vérdegrund |
verksamheten. Konceptet innefattar den kreativa utformningen, designen, miljon och
medarbetarna vilket blir grunden for det unika vardeerbjudande som man kan utforma efter
kundernas behov.

Vi har vidare kunnat konstatera att den strategiska utgangspunkten inte dr avgorande for
foretagets framgang. Diskussionen kring vilken ansats som lampar sig bast har dock belyst
de olika strukturer som bildas kring det ena eller det andra perspektivet for att ge en bred
bild av hur den strategiska ansatsen kan ta form. Har har vi sett att da utvecklingen gatt ifran
konkurrens- och omvaérldsfokus till kompetens- och slutligen kund- och processfokus ar vi
bendgna att se hur dessa tre ansatser kompletterar varandra och att det i ett komplext
konceptforetag inte gar att utesluta nagon ansats. Det som framkom i empirin ar att
strategiskt tankande inte ar lika konkurrensinriktat i kunskapsféretagen och inte far lika stor
plats som i de strategiskolor vi ndmnt. Den héar typen av foretag &r framst beroende av
formagan att konkurrera utifran ett starkt koncept.

Plattformen for att skapa ett unikt koncept anser vi ligga | kunskapsbasen. Det ar utifran
individernas individuella och unika kunskap som man kan skapa en kompetensspiral som
hjalper foretaget att na fram till ett koncept. Darfor ar denna kunskapsplattform bestaende av
unika individer utgangspunkten for skapandet av en sadan kompetensspiral. Var och en for
sig har medarbetarna en unik kunskap och formaga att omsétta denna kunskap till
kompetens. Nar dessa sedan fors samman med varandra sa skapas unika konstellationer och
kompetensen kan oOverforas och forstarkas genom interaktionen mellan medarbetarna. Om
detta sker | samklang med foretagets identitet sa ger dessa konstellationer grunden for att
individerna och teamet/foretaget utvecklas och kompetensspiralen ar igang.

Spiralens byggstenar utgdrs av de faktorer som vi i uppsatsen har identifierat som avgdrande
vid utveckling och vard av humankapitalet. Ledarskapets uppgift blir att sammanféra
medarbetare for att skapa ett forum dar enskild kunskap och formaga overgar i
kompetensutvecklande konstellationer. Ledarskapets uppgift blir ocksa att se till att detta
skapas i symbios med foretagets identitet och koncept. Det &r inte endast ledarens ansvar att
se dessa korrelationer mellan medarbetare och féretag men i ett ledarskap har man storre
mojlighet att se helheten. Fran ledarskapet gar sedan spiralen vidare till rekrytering av nya
medarbetare. Det &r viktigt att ratt kunskap rekryteras men framforallt att det &r medarbetare
som i forhallande till foretagets Overgripande koncept och identitet kan omvandla sin
kunskap till relevant kompetens vid motet med de kompetenser som redan finns inom
foretaget. | detta mote sa sker en kompetensutveckling som ar ytterligare en byggsten i
kompetensspiralen. Dock kan man inte forutsatta att individuella kunskaper och
kompetenser automatiskt &verfors och ackumuleras, det maste finnas en vilja hos
medarbetarna att se denna utveckling och verka for den. Har spelar nésta faktor i spiralen en
stor roll, ndmligen bel6ningssystemet. Beloningsystem har som beskrivs i litteraturen
funktionen att motivera och belona ratt beteende i en organisation vilket stéaller hoga krav pa
hur dessa utformas. Inom kunskapsforetagen anser vi att det ar viktigt att ga ifran
traditionella beléningssystem och se till de icke-finansiella grunderna fér och utformningen
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av beloning samt att man utvarderar och bel6nar i team da det ckar det gemensamma
identitetsskapandet. Vi anser att belona kompetensutveckling med kompetensutveckling ar
givande och utvecklande for att forstarka kompetensspiralen. Bel6ningarna tar da form av
till exempel utmanande arbete och stimulans. Om beldningssystemet fungerar for att 6ka
viljan till kompetensutveckling och ledarskapet kan satta samman dynamiska konstellationer
av kompetenser samt har formagan att se individens malséttning | relation till foretagets
malsattning, skapar man inom foretaget en 6msesidig lojalitet. Kanner medarbetarna lojalitet
gentemot organisationen dr de mer bendgna att sjalva sdtta samman sina kunskaper och
formagor till kompetensskapande konstellationer och spiralen tar ett nytt varv. Denna
kompetensspiral svara pa vart syfte gallande vilka faktorer som kan oka medarbetarnas
effektivitet samt hur dessa korrelerar.

Nar foretaget utvecklar denna kompetensspiral sa utvecklar det samtidigt sin egen identitet,
sin nisch och sin konkurrensfordel vilket okar det totala vardet pa foretaget. Samtidigt
starker individerna sin egna identitet och sitt marknadsvdarde genom att medverka |
kompetensspiralen och utvecklingen av foretaget. Om forstaelse finns for dessa foreteelser
skapar man en win-win situation for bade foretaget och medarbetarna. Forstaelse for spiralen
gor den ocksad an mer kraftig. Ju fler medarbetare som forstar syftet och tanken med
spiralens roll for foretaget och ser konceptet som mal samt ju battre formaga foretaget har att
utveckla de byggstenar som utgér kompetensspiralen desto starkare blir den. Foljden blir da
innovation och desto kraftigare spiralen blir desto mer “lyfter” man konceptet och utvecklar
detta.

Nedan vaver vi samman diskussionen ovan | en illustrativ modell som vi kallar K-modellen

— fran kunskap till koncept.
KONCEPTET

<—_— .
Konkurrens Kund —Kompetens |
strategi strategi \_,snategi"’>
S
L KOMPETENSSPIRALEN
KUNSKAPSPLATTFORM

Figur 12: K-modellen - fran kunskap till koncept
Kélla: Egen

En konkretisering av de finansiella fordelarna med kompetensspiralen skulle kunna fungera
som en grund for utvardering i foretaget av verksamheten och utvecklingen. Den finansiella
aspekten skulle kunna ses som en annan dimension pa spiralen. Kompetensutveckling leder
till mer motiverade och duktiga medarbetare som hojer kvalitet och kundvérde genom sitt
agerande. Rétt ledarskap och goda relationer inom foretaget har visat sig leda till lojala
medarbetare och bra trivsel vilket skapar mindre problem i form av franvaro och
personalomsattning. Dessa faktorer ar inget som vi tycker att man konkret skall forsoka
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mata, det ger endast &nnu en bild av hur foretaget kan gynnas genom ratt och oOkad
forstaelse.

6.2 Utvardering och forslag till fortsatt forskning

Syftet for denna studie var som utgangspunkt relativt bred vilket kravde en fokuserad linje
fran var sida for att inte hamna for langt fran karnan. Som kommentar skulle kunna ndmnas
att det har varit svart att halla en fokuserad linje da amnet beror valdigt manga aspekter i
manga olika delar av ekonomistyrningen och vi har upplevt arbetet med teorierna som
upptéckten av ett isberg. Ju mer kunskap vi har tagit till oss desto mer har vi kunnat hitta.
Detta kan ha resulterat i att var uppsats upplevs som relativt abstrakt, bade i den teoretiska
studien samt den empiriska undersokningen. Den modell som vi har tagit fram syftar till att
skapa en ny forstaelsegrund for en ny sorts foretag och kan inte s mycket betraktas som en
modell dver konkreta mét- och styrplaner. Slutsatserna och ramverket kan vara en besvikelse
i den bemadrkelse att det inte d&r en konkret handlingsplan. Dock anser vi att vi val har
uppfyllt vart syfte och svarat pa var fragestallning uttdmmande och analytiskt.

Det ska dven kommenteras att de foretag som vi har anvant for var studie ar relativt snava i
sin verksamhet och framforallt mycket lika i utformning och koncept. Darfor kan de
slutsatser som vi drar och det ramverk som vi har skapat inte ses som generellt applicerbart.
Vi ar ocksa medvetna om att vi pa grund av den lite smala nisch inom vilken vi har valt
foretag har risk for att vara influerade av dessa foretags starka kulturer inom vilka det ar latt
att skapa sig en mental identitet.

Pa grund av ovan namnda faktorer sa skulle fortsatta studier inom omradet kunna rikta in sig
pa att utvardera huruvida det ramverk som vi har skapat, och det nya synsatt pa
medarbetarna som vi upplever att vi har férmedlat med uppsatsen, skulle kunna appliceras
och prévas pa andra foretag. Fordelaktigt pa foretag i andra branscher, dock fortfarande
definierade som kunskapsforetag.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Beskrivning av humankapitalet:
Hur viktig dr er personal for verksamhetens identitet? Hur stirker de anstillda er
image?

Strategi- och malfokusering:

Vad har ni {or strategi? Hur implementerar ni den i den operativa verksamheten?
Ar alla medarbetare inbegtipna med strategin och hur fir ni medarbetarna att
jobba i enlighet med strategin? Ser ni medarbetarnas kompetens som en
konkurrensfordel gentemot liknande verksamheter?

Organisationens utformning

Hur ser organisationen ut? Ledning — ansvarsfordelning?

Processer — arbetar ni processorienterat? Aktiviteter? Ser ni de anstillda som
resurser?

Beloningssystem

Har ni nagot beloningssystem och 1 sa fall hur dr detta utformat? Vad ar syftet
med bel6ningssystemet? Ar beléningssystemet effektivt? Utvirderal

Bel6nar ni individuella prestationer eller teamprestationer?

Kompetensutveckling

Hur arbetar ni med kompetensutveckling? I vilket syfte? Vad 6nskar ni uppna?
Kan ni se effekterna av kompetensutvecklingen i form av 6kad 16nsamhet?

Vilka ir kirnkompetenserna? Hur gor ni for att sammanfora kirnkompetenserna
effektivt?

Hur kan ni erbjuda personalen att bygga sitt eget varumirke, det vill siga lira sig
mer och bli battre och battre for att 6ka sitt “marknadsvarde™?

Hur virderar ni en enskild individs kunskaper 1 relation till gruppens kapacitet?

Tillfredsstillelse / Trivsel/Relationer

Kan ni uppfatta vilka behov medarbetarna har och hur gor ni for att tillfredsstalla
dessa? Kanns det viktigt fOr resultatet att personalen ar n6jd och kanner trivsel pa
arbetet?

Mirks det nagot samband mellan trivsel och prestation? Pa vilket satt?

Arbetar ni aktivt med relationerna pa foretaget? Relationerna mellan
medarbetarna, relationerna mellan ledning och personal samt relationerna utanfor
arbetet?
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Skulle ni vilja arbeta mer med uppféljning kring medarbetarnas trivsel och fa mer
konkreta sitt att mita sambandet mellan medarbetartillfredsstallelse och néjda
kunder?

Vad gor ni for att 6ka trivseln pa arbetsplatsen?

Hur forsoker ni tillfredstilla era medarbetares personliga behov, pa arbetsplatsen
och utanfor? Hjalper ni medarbetare som har problem hemma?

Hur ser ni pa medarbetarnas lojalitet gentemot foretaget? Hur viner ni den? Har
medarbetarna en formaga att sprida varumarket och marknadsfora foretagt privat?

Rekrytering

Hur ofta rekryterar ni personal som nagon kianner det vill siga genom anstalldas
bekanta respektive helt utomstiende?

Ar det viktigt att de personer som anstills/jobbar hos er brinner fér konceptet?
Hur viktigt ar det att medarbetarna vill identifiera sig med vad ni férmedlar?

Hur viktigt ar ett langsiktigt perspektiv vid rekryteringen? Utveckling och
torandring?

I storre foretag pratar man ofta om employee branding, vilket innebar att man arbetar
intensivt med att marknadsfora sitt foretag som en bra arbetsgivare, har ni nagra
sadana uttalade strategier?

Hur ar rekryteringen kopplad till strategin?

Ledarskap

Hur ser ni pa ledarskapet? Vem blir ledare?

Vad ar en braledare pa ert foretag? Varfor?

Hur malfokuserade borde/dr ledarna vs. Deras formaga att skapa en trivsam miljo
och vara angeligna om medarbetarnas sociala vilbefinnande?

Mitt och styrning”

Finns det ndgra nyckeltal dir man f6ljer upp medarbetarnas prestationer?
Tillfredsstallelse? Lojalitet?

Vilka former av kundvirdeanalyser tillimpar ni?

Hur forsoker man styra mot att uppna ett okat kundvarde? Hur skapar ni
torstaelse hos medarbetarna vad som skapar kundvirde?

Har ni bestimda matt och sarskild ekonomistyrning t6r medarbetarna? Exempel.

Framtidsvisioner och tillvixt
Hur planerar ni att vaxa i framtiden, hur ska ni 6ka tillvixten och 16nsamheten?

Stort tack ;) /Andrea Stenhamre och Maja Ytterell

73



	 Sammanfattning 
	 
	 
	 1. Inledning 
	1.1 Bakgrund  
	1.2 Problemanalys 
	1.3 Frågeställning 
	1.4 Syfte 
	1.5 Avgränsningar 
	1.6 Definitioner 
	 2. Metod 
	2.1 Angreppssätt 
	 2.1.1 Metodkarta 
	2.2.1  Forskningsdesign –val av empiriska analysenheter 
	2.2.2 Den teoriprövande delen av studien  
	2.2.4 Personliga preferenser  
	2.2.5 Den teoriutvecklande delen av studien 
	2.2.6 Grounded-Theory designen 
	2.2.7 Distinktionen mellan teoriprövande och teoriutvecklande studie 

	2.3 Datainsamling och källkritik 
	2.3.1 Sekundärdata 
	2.3.2 Primärdata  
	2.3.3 Analysmetod 
	2.3.4 Källkritik 

	2.4 Validitet och reliabilitet 

	 3. Teoretisk referensram 
	3.1 Strategi 
	 
	 
	 
	 
	 
	3.1.1 Omvärlds- och branschfokus 
	Porterskolan 

	3.1.2 Resursfokus 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Kärnkompetenser som strategimodell  



	3.1.3 Process- och kundvärdebaserat fokus 

	3.2 Humankapital och kompetens 
	3.2.1 Intellektuellt kapital  
	3.2.2 Humankapitalet 
	3.2.3 Kompetensutveckling  
	  
	Att fylla resursgapet  
	Att utveckla kunskap inom företaget 
	Kompetensen och företaget växer tillsammans 



	3.3 Ledarskap och relationer 
	3.3.1 Processorienterat ledarskap 
	3.3.2 Förståelseskapande management 
	3.3.3 Medarbetartillfredsställelse  

	3.4 Befintliga modeller för mått och styrning 
	3.4.1 Balanserat styrkort 
	3.4.2 Personalekonomi 
	3.4.3 Knowledge-Management 
	3.4.4 Hälsobokslut 
	3.4.5 Belöningssystem 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	Syften 
	Grunder 
	Former 
	Mottagare 




	4.  Empiri 
	4.1 Presentation av fallföretagen 
	4.2 SoHo 
	4.2.1 Strategi 
	4.2.2 Humankapital och kompetens 
	4.2.3 Ledarskap och relationer 
	4.2.4 Befintliga modeller för mått och styrning 

	4.3 Stylt Trampoli 
	4.3.1 Strategi 
	4.3.2 Humankapital och kompetens 
	4.3.3 Ledarskap och relationer 
	4.3.4 Befintliga modeller för mått och styrning 

	4.4 ANR  
	4.4.1 Strategi 
	4.4.2 Humankapital och kompetens 
	4.4.3 Ledarskap och relationer 
	4.4.4 Befintliga modeller för mått och styrning 


	 5. Analys 
	5.1 Inledning 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	5.2 Strategi  
	5.3 Humankapital och kompetens 
	5.4 Ledarskap och relationer 
	5.5 Styrning och prestation  

	 6. Slutsats 
	6.1 Slutsatser 
	6.2 Utvärdering och förslag till fortsatt forskning 

	 7. Referenser 


