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Abstract

Rapporten beskriver olika former av etik inom personalledning som kommer till uttryck
inom dagens arbetsliv; den organisatoriska, den ekonomiska och den personorienterade.
Det huvudsakliga budskapet dr att samhaélliga fordndringar innebdr en utmaning av
manga etablerade former av personalledning vilket pekar pd behovet av att infora en

mer personorienterad ledningspraktik i foretag och organisationer.

Rapporten utgor en idéskrift inom forskningsprojektet “Effekter av decentraliserat/lokalt
personalansvar” (EDEPA) som finansieras av Rddet for Arbetslivsforskning under peri-
oden 1999-2001.
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1. Inledning

Under perioden 1999 till 2001 genomfors ett forskningsprojekt “Effekter av decentraliserat/
lokalt personalansvar” (EDEPA) i syfte att studera pa vilket satt som organisationer utévar
ansvarstagande gentemot sina anstédllda. Forskningsprojektet, finansierat av Radet for
Arbetslivsforskning (RALF), bedrivs av Stefan Tengblad och Freddy Héllsten vid HRM-
gruppen och Gothenburg Research Institute (GRI), Handelshogskolan vid Goteborgs

universitet.!

EDEPA-projektet omfattar flera fallstudier och en enkidtstudie med uppemot ett tiotal
organisationer av olika karaktdr och verksamhetsinriktning. I fokus f6r undersokningen
ar pa vilket satt som personalansvar utdvas och olika aktorers uppfattningar om vad

personalansvar innebdr. Kunskapsbildningen sker i samspel med arbetslivets aktorer.

Denna rapport syftar till att fdnga 6vergripande samhallsférandringar som paverkar de
villkor som arbetstagare och organisationer verkar inom. Med utgangspunkt i den tyske
sociologen Ulrich Becks analys i boken "The Risk Society" (Beck 1992) beskrivs hur den
pdgdende samhaéllsutvecklingen gor individer alltmer till "fria agenter". Detta innebér
stora utmaningar for traditionella organisationspraktiker, som mer bygger pa de an-
stalldas underordning och lojalitet. Framtidens arbetstagare, som av olika skal vill, och
samtidigt maste, agera sjdlvstandigt pa arbetsmarknaden utgor ett hot emot hierarkiska
strukturer. Vi tror dock att organisationer kan dra nytta av en 6kad individualisering,
men da kravs det ledningspraktiker som i storre grad utgar frdn medarbetarnas indi-

viduella behov och dnskemal.

De grundldggande ideal som kommer till uttryck i personalledningens praktiker kom-
mer i artikeln att bendmnas for person(al)ledningsetik. Traditionellt har en ekonomisk
inriktad etik forenats med en administrativ och organisatorisk, vad som féresprakas ar
att en person- eller individorienterad etik ges storre utrymme. Detta innebér att indi-

viderna skall ges ansvar och fortroende att dstadkomma resultat samtidigt som méng-

' HRM-gruppen dr en ldrar- och forskargrupp vid foretagsekonomiska institutionen samt GRI, och &r
verksam inom omradet Human Resource Management. Gruppen bedriver langsiktig programforskning,
framst inom personal, organisation och ledarskap. For mer information — se respektive hemsida: GRI:

www.gri.gu.se och HRM-gruppen: www.handels.gu.se/fek/OA/HRM
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fald och positiv individualism bejakas. Dédrvid bor man mer utveckla organisatoriska
strategier utifrdn de anstédlldas utvecklingsambitioner snarare dn att behandla dem som
personal som bor anpassa sig till dylika strategier. Strategier som sitter individernas
utveckling i centrum stéller hogre krav pa chefer med s k personalansvar vad géller att

bistd personalen i sin utveckling.

Harnést i rapporten beskrivs de samhalleliga forandringar som innebér en utmaning
mot traditionell personalledningsetik. Darefter presenteras ett alternativt sétt att bemota
anstdllda i arbetslivet och avslutningsvis diskuteras vilken roll som chefer respektive
personalvetare/personaladministratorer kan spela i denna omvandling.
Forhoppningsvis kan rapporten stimulera till diskussion i &mnet bland arbetslivets olika

aktorer.

2. Personalledning ur ett organisationsperspektiv

Det sédtt som anstdllda (medarbetare) behandlas pa i arbetslivet prédglas av ofta av gamla
traditioner. Inte minst har paverkan varit stark fran militdren och kyrkan, vars
grundldggande sdtt att organisera fortfarande ger avtryck i dagens svenska arbetsliv
(Soderstrom 1998). Det ror sig till stor del om rutiner och det-for-givet-tagna som bygger
upp vara organisationer. Ett kdnnetecken med traditionell personalledning &r auk-
toritdr styrning fran organisationsledningen och dér det ges ett lite utrymme for de an-
stdlldas individualitet. Personalledningen har traditionellt utgatt frdn ett organisation-
sperspektiv, ddr organisationens intressen har varit den naturliga utgdngspunkten vid

utformande av personalledningens praktiker.

De dominerande idéerna idag kring personalledning utgar fortfarande fran ett organi-
sationsperspektiv, ddr personalledningsstrategier i stor utstrackning tas fram enligt ”
top down-modellen”. Det senaste personalledningsperspektivet som bendmns for
“Human Resource Management” (HRM) och som har borjat vinna insteg under senare
ar i Sverige (Damm & Tengblad 2000), utgor hédrvid inget undantag. Enligt HRM bor
man med utgdngspunkt i organisationens affdrsidé /verksamhetsidé och strategiska
planering ta fram en personalledningsstrategi som skall understddja realiseringen av
organisationens 6vergripande strategi (Tengblad 2000). De anstédllda ses som en resurs
som man pa lampligt sétt skall mobilisera och anvédnda vél {or att realisera ledningens

malsédttningar. Ansvaret att formulera en lamplig personalstrategi dr forlagt till lednin-
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gen och personalchefer/stabsspecialister inom HR (Human Re-
sources/personalavdelning). Dessa skall ta hdnsyn till relevanta faktorer i omvarlden.
Figuren nedan ar hdamtad fran en av de grundldggande skrifterna inom HRM, vilket il-
lustrerar organisationssynséttet. Notera att pilen mellan strategi och HRM ér enkelrik-

tad:

Politiska
krafter

'

Kulturella
krafter

/

Mission
och
strategi

Ekonomiska
krafter

Organisations-

Figur 1: "Strategiskt management och omgivningspéaverkan" (Kélla: Fombrun, m fl (1984: 35)

Det finns flera skal till varfor detta synsitt pa personalledning hdller pa att bli otidsen-
ligt. De tre huvudsakliga nackdelarna med synsittet dr 1) att de anstédllda ses som en
resurs som organisationen har rétt att omforma efter eget gottfinnande, 2) att de an-
stallda i stor utstrackning behandlas efter enhetliga principer sdsom varande personal
snarare dn unika individer och 3) svdrigheten att frdn en central niva fastsla hallbara
strategier och att 6versitta dessa till framtida kompetensbehov. Med tanke pa att sam-
héllet blir allt mer individualiserat, kompetenser mer specialiserade och styrning fran
central niva allt mer komplicerad ndrmar vi oss en grans nar Human Resource Man-
agement med sitt organisationsperspektiv ej langre kan bidra till ett reformerat arbetsliv
utan tvart om héller pa att bli en konserverande kraft.

Den pagaende individualiseringen av samhillet

En av de mest inflytelserika samhéllsanalyserna som har skrivits under de senaste de-

cennierna ar "Risk Society” (Risikogesellschaft) av Ulrich Beck. Den utgavs forsta gangen
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1986 och enbart den tyska utgavan saldes i 60.000 exemplar pa fem ar. Beck beskriver
hur det moderna vélfiardssamhallet har utvecklats genom den industriella revolutionen,
dér teknologins och vetenskapens landvinningar successivt har utmanat traditionella
samhallsinstitutioner. Beck argumenterar for att den pagdende moderniseringen majlig-
gor for/tvingar individer att i storre utstrackning borja agera som sjdlvstandiga agenter
samtidigt som deras valmdgjligheter 6kar genom att ldsande strukturers betydelse avtar.
Exempel pa sadana strukturer som héller pd att forsvagas dr konsmadssig uppdelning av

arbetsmarknad och familjeliv, klasstillhorighet och exklusiva utbildningsvésen.

P& arbetsmarknaden maérks individualiseringen genom framvéaxten av mer flexibla ar-
betsformer, den gamla normen med heltidsarbete (f6r mén) i arbetsgivarens lokaler un-
der bestdimda klockslag i en fast anstdllningsform blir mindre och mindre allméngiltig.
Istédllet 6ppnas nya mdojligheter (och hot) genom framvéxten av tidsbegransade an-
stallningar, deltidsarbete, flextid, distansarbete, personaluthyrning och ”outsourcing”.
Karridrmgjligheter som tidigare varit ménnens privilegium kommer i 6kande ut-
strackning kvinnor till del. Sammantaget har enskilda individer fatt storre
valmgjligheter men chanserna att uppna det man stravar efter 6kar inte nddvéandigtvis,
da konkurrensen om elitpositioner hdrdnar. Pa den globala arenan finns det plats for fa
tix-stjdrnor, att jimfora med det gamla lokalsamhéllet ddr en hdradshévding, brukspa-

tron eller kyrkoherde kunde utgora nagot av samhallets medelpunkt.

Den fortlopande ekonomiska utvecklingen innebér enligt Beck bland annat att klassbe-
greppet forsvagas liksom kdnslan av solidaritet, &ven mellan individer med en liknande
livssituation. Enligt den marxistiska analysen antogs de ddliga livsvillkoren for arbe-
tarna leda till att en stark solidaritet och klassgemenskap etablerades i syfte att kollektivt
kunna forbattra sina livsvillkor. Men inom det framvédxande industrisamhallet har det
uppkommit mdnga (individuella) vagar for att uppna forbattrade livsvillkor. Genom
utbildning, sociala kontakter, mobilitet och hdrt arbete kan individer skapa sitt eget
livsprojekt. Individernas malsattningar realiseras i konkurrens med andra individer,
ibland genom bildande av koalitioner, ibland i 6ppen tdvlan sdsom vid en rekryter-

ingssituation.
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Att moderna individer badde kan vilja (och ocksa maste vilja) utbildning, yrke,
familjestatus, fritidsaktiviteter, socialt umgange mm innebaér att individerna formar en
egen identitet som inte kan hanforas till nagot annat dn det egna jaget: “Jag dr jag” ar ett
kapitel i boken. Darmed blir det allt svérare att bygga upp en kollektiv identitet hos de
anstdllda t ex genom att forsoka skapa en stark organisationskultur ddr vissa idéer och
torhallningssatt generellt omfattas av de anstéllda, vilket ett flertal empiriska studier har
visat (Kunda 1992; Czarniawska-Joerges 1998; Legge 1995; Ogbonna 1992).2 Individers
identifikation med organisationer kan forvéntas att avta vilket bland annat avspeglas i
fallande medlemsantal f6r manga typer av organisationer sdsom religiosa samfund,
politiska partier och folkrorelser. Individer som formar sin egen identitet kan vara
beredda att ta till sig ledningsbudskap, men dd behovs det att man kan 6vertyga dem
om att budskapet ligger i linje med deras identitet och intressen. Att forsoka skapa lo-
jalitet genom allménna retoriska budskap som bara ligger i den sdindande organisa-

tionens intresse visar sig ofta vara missriktat.

Individualiseringen som innebdr att traditionell solidaritet férsvagas, kan leda till ego-
ism, men behover det inte. En egoist dr en person som vill bli behandlad som en individ
men som inte behandlar andra som det. Den form av individualism som foresprdkas i
denna artikel innebar att forsoka bemoéta andra personer sdsom varande unika indi-
vider. Det dr ldngt fran sjdlvklart att en individ gynnas av att bete sig “egoistiskt”. Den
fortlopande specialiseringen av kompetens leder till att individens beroende av andra
individer 0kar. En individ kan knappast framgéangsrikt realisera sina livsmal genom att
behandla andra individer pa ett nonchalant och 6verldgset sdtt. Samarbete mellan indi-
viderna kommer att bli &n mer nédvandigt i framtiden och organisationer kan
uppmuntra till en god samverkan genom att skapa sddana forhdllanden att alla aktorer

gynnas av att samarbeta.

Baksidan av den pdgdende individualiseringen &r att inte bara mdjligheter utan dven
problem individualiseras. Ett tydligt exempel dr utbrandhet dar missférhallanden pa
arbetsplatsen sdsom krav pa att arbeta 6vertid, konsekvent underbemanning eller

utkrdavande av ansvar ndr befogenheter saknas ofta dr orsaken. Problemet &r ofta att ar-

* Ett exempel ar Kunda (1992) som har genomfort en omfattande studie av ett IT-foretag, dar foretaget framhallits
som foredomligt nér det galler att skapa en stark foretagskultur baserad pa gemensamma véarderingar. Kunda kon-
staterade att de anstallda visserligen ofta gav uttryck for de foretagssanktionerade virdena, men att de gjorde det,
inte av Overtygelse, utan for att de belonades for efterlevnad och bestraffades for avvikelser.
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betstagare kdnner sig tvingade att stdlla upp pa orimliga villkor och att sedan organisa-
toriska problem gors individuella.’ Organisationer behver sammantaget ta ett betydligt
storre ansvar for att minska uppkomsten av utbrandhetssymptom, samtidigt som detta

inte kan ersdtta det individuella ansvaret for den egna hélsan.

Specialiseringen av kompetens

Parallellt med samhallets individualisering blir arbeten alltmer specialiserade enligt Ul-
rich Beck. Vetenskapens och teknologins framatskridande kraver specialisering och
kunskapsomraden fdr sndvare granser. En konsekvens av detta dr att enskilda personer
inte langre kan behdrska storre kunskapsfalt sésom mikrobiologi, polymerteknik eller
marknadsforing, annat dn pd en 6versiktlig niva. Forskning kring produktférnyelse har
visat pa att nya produkter vanligen innehdller fler teknikomraden &n tidigare produkter
(Oskarsson 1993). Framtagningen av en ny och avancerad produkt, ma det vara en mo-
biltelefon, ett kraftverk eller en lastbil forutsitter en langtgdende samverkan mellan ett

stort antal kvalificerade experter.

Att fran ett centralt hall 6verblicka alla medarbetares kompetenser dr endast i mojligt
smd organisationer. I stora foretag och forvaltningar dar kanske tusentals olika kompe-
tenser kommer till anvdndning i verksamheten dr det helt omgjligt att skota kompe-
tensplaneringen huvudsakligen pd en central nivd. Den framtida kompetens som en
chassikonstruktor, en jurist, en socionom eller en exportsiljare behdver maste bli
beddmd pd en mycket lokal niva — av individerna sjdlva, av arbetskolleger eller av nér-
mast ansvarig chef. Sammantaget 0kar behovet av att individer tar ett eget ansvar. Per-

sonalansvar blir mindre viktigt i forhallande till det personliga ansvaret (Héllsten 2000).

En 6vertro pa mojligheterna till organisatorisk styrning

En organisationslednings kanske viktigaste uppgift dr att anpassa organisationen till
olika krav och dnskemal frdn omgivningen sdsom pd nya produkter och tjanster, god
lénsamhet, miljohdnsyn mm. Enligt den géngse forestédllningen skall en organisation for

att klara en sddan anpassning ta fram en handlingsplan (strategi) som sedan imple-

* Denna typ av problem tas bl a upp av Silfverberg (1999) och Asplund (1987). Silfverberg som studerat
hemtjansten menar, bl a genom att referera Asplund, att denna typ av stress och utbrandhet i hog grad &r
etiskt betingad eftersom den berdr “samhandlande ménniskor, dér ocksa faktorer i omgivningen paverkar
handlandet” (s 34). Manga lider av otillracklighetskénslor och “av att inte i handling kunna visa sin etik”
(s 35).
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menteras och f6ljs upp. Enligt synsattet skall personalstrategi utarbetas med ut-

gangspunkt frdn den overgripande strategin.

Empiriska studier om HRM:s roll vid strategiska forandringsprocesser visar dock hur
utomordentligt svart det &r att fa en organisationsstrategi och en HRM-strategi att ga
hand i hand (Whipp 1992; Kerfoot & Knights 1992).* Ett exempel dr en studie av Jaguar,
som framhdllits som det fraimsta engelska exemplet pa strategisk HRM, visade att detta
Oversteg foretagets formdga. Den 6vergripande strategiska utvecklingen och inférande

av HRM var istéllet tvd parallella processer (Whipp, 1992: 46).

En orsak till svarigheterna med att utova strategiskt HRM d&r att man inte kan forutséga
framtiden med ndgon storre precision, utan tvartom att dylika forutsdgelser ofta inne-
haller grova felbedomningar. Jan Wallander som undersokt prognosers tréaffsakerhet
visar att dven de mest felslagna prognoser forefoll vara hogst rimliga vid tillfdllet for
prognosen (Wallander 1995). Som styrelsemedlem i ett flertal svenska storforetag har
Wallander fatt inblick hur svart det &r att styra ett foretag med hjdlp av strategisk plan-
ering. Ofta kan misslyckanden bero pa en viss strategi, sdsom Ericssons satsning pa
kontorsdatorer under 80-talet eller finanssektorns kreditexpansion under samma period.
Framgéng ar ofta kopplad till f{érmagan att snabbt komma till insikt om konsekvenserna
av oviantade hiandelser och formdagan att gora det basta av den uppkomna situationen.
Svérigheten att styra fran en central niva illustrerades av den tekniske direktoren for
Ericsson, Jan Uddenfeldt som vid Industriforbundets arsmote 1999 framholl att alla tek-
nikprojekt som blivit initierade av den hogsta foretagsledningen hade blivit missly-
ckanden och att alla framgdngsrika projekt har blivit initierade underifran.
Sammantaget pekar svdrigheterna med att forutsdga framtiden och att utarbeta hallbara
framgangsstrategier samt de mangskiftande behoven av kompetens att det dr problem-
atiskt att gora en kompetensplanering pd basis av den organisatoriska planeringen.

Fragan bor till och med stédllas om det &r en sédrskilt meningsfull aktivitet.

“Se exempelvis Whipp, Richard: 'HRM, Competition and Strategy'. I Blyton, Paul & Peter Tumbull (Red.)
Reassessing Human Resource Management. SAGE Publications, 1992., eller Kerfoot, Deborah & David
Knights: "Planning for personnel? Human Resource Management Reconsidered." Journal of Management
Studies, 29:5, 5 651-668, 1992.
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3. Alternativ till Human Resource Management

Den analys som hittills har gjorts pekar pad svarigheterna med HRM-modellen, vilken
utgdr fran organisatorisk planering. Individer vill alltmer bestimma 6ver sitt eget liv,
kompetensbehov &r svdra att forutsdga och dnnu svarare att styra utifran ett organisa-
toriskt perspektiv. Nedan gors ett forsok att beskriva en personalledning som mer utgar

fran ett individperspektiv.

Att lata individerna ta ansvar

Ett alternativ till att lata ledningen ha ett ensamt ansvar for att ta fram organisationens
strategi dr att ha en decentraliserad strategiutveckling dar lokala enheter och ansvarsta-
gande individer ges utrymme till att ta initiativ — initiativ som med tiden skapar mon-
ster i organisationens utveckling. Begreppet framviaxande strategi (emergent strategy)
som framforts av Mintzberg & Waters (1985) kan anvdandas som bendmning pd en proc-
ess ddr individernas skaparkraft ges utrymme att forma en strategi som sedan lednin-
gen sanktionerar ifall den leder till framgang. Kopplat till kompetensutveckling skulle
man kunna lata individerna fa fullt ansvar for egen kompetensutveckling och férmodli-
gen har dessa (i samrdd med chef och personalvetare) bast formdaga att forutsdga vilken
kompetens som organisationen behdver. En sammanstéllning av individuella utveck-
lingsbehov kan ocksa anvdndas som underlag till organisationers strategiarbete, och
ddrmed ldter man individernas utvecklingsonskemal fa vara med och forma den 6ver-

gripande strategin.

Populariteten for begreppet anstillningsbarhet (employability) och det omtalade kom-
petensforsdkringarna pa senare ar dar ocksa tecken pa att organisationer dr beredda att
overldmna ett storre ansvar for kompetensutveckling at individerna &n tidigare. Tradi-
tionell kompetensutveckling utgdr vanligen frdn organisatoriska utvecklingsplaner,
sasom att f& personalen mer serviceinriktad eller forandringsbendgen (i forhallande till

av organisationsledningen 6nskvarda forandringar).

Hoppjerkans aterkomst

Enligt femtiotalets industriella logik skulle personalomséttningen hdllas pa sa lag niva
som mojligt. I kampanjer varnade man for "hopp-jerkan" som aldrig hann att ldra sig
ndgot yrke ordentligt och hotbilder kring atfoljande arbetsloshet och utslagning malades

upp. Idealet var trotjdnaren som efter kanske 30-40 ar i organisationen avgick med pen-
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sion och guldklocka. Personalens kompetens skulle sdkerstédllas genom interna ut-
bildningsfunktioner och en planerad befordringsgang. Generationer av anstédllda har
tatt lara sig vikten av lojalitet och lyhordhet gentemot organisationens énskemadl och

regelsystem.

Pa randen till 2000-talet dr situationen annorlunda. Manga foretag och organisationer
upplever sig ha for manga trotjdnare och stora belopp avsitts i kompetens-
vaxlingsprogram for att stimulera dem att soka sig ndgon annanstans. Orsakerna till
behovet av kompetensvixlingsprogram varierar, men sammantaget har dessa organisa-
tioner inte lyckats med sitt ansvarstagande genom att se till att personalens kompetens
héllits a jour med ett forandrat kompetensbehov. Formodligen har bade formdgan att pa
en organisatorisk niva forutsaga framtida kompetensbehov och férmagan att anpassa
medarbetarskaran till dessa behov brustit. For de medarbetare som nu forvéntas ta egna
initiativ och ddr deras lojalitet inte langre belonas utan utgor ett problem for organisa-

tionen dr omstéllningen badde svar och smartsam.

En person som under lang tid bygger upp en specialiserad kompetens som inte ar ex-
ternt efterfragad riskerar att bli en "Svarte Petter" den dagen da organisationens behov
av denna kompetens minskar. Alternativet till att vara lojal mot en organisation ar att
vara lojal mot sitt kompetensomrade och dd kan ett byte av organisation vara till gagn
bade for den egna karridrutvecklingen och for det féretag/forvaltning och den bransch
man dr verksam inom. Att vara en "hopp-jerka" genom att vara lojal mot sitt kompeten-
somrade bor inte ses som ndgot fult utan tvartom som tecken pé professionalism. Med
tler "hopp-jerkor" i arbetslivet 6kar ocksd kraven pa organisationerna att tillhandahalla

utvecklande arbetsforhallanden for att kunna behalla sina medarbetare.

For att organisationer skall kunna undvika att "bli fast" med personal med bristande
kompetens sd behovs arbete med kompetensvaxlingsfragor i ett mycket tidigare skede
dn ndr de anstédllda redan hunnit bli "Svarte-Pettrar". Man kan till exempel erbjuda de
anstdllda mojligheten att ta del av oberoende karridrradgivning och ldta dem delta i en
kontinuerlig "kompetensfriskvard", baserat pa individuella behov av kompetens. Det
bor dven upplevas som ndgot positivt om de anstdllda ses som attraktiva av andra or-
ganisationer. Organisationerna bor snarare konkurrera om medarbetarnas gunst genom
att erbjuda goda anstéllningsvillkor och utvecklande arbetsforhéllanden, &n genom att
forsoka skapa ett ensidigt beroendeforhdllande.
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Mangfald for konkurrenskraft

Under de senaste aren har ocksa vardet av mangfald uppmaéarksammats inom svenskt
arbetsliv. En insikt har spridits om att den samlade kompetensen hos de anstéllda ofta
anvands bristfélligt, sésom invandrare med hogskoleutbildning. Ett skal till detta dr att
det dr vanligt att bemota individer efter kollektiva kategorier. Istdllet for att undersoka
den faktiska kompetensen hos den enskilda individen stimplas manga av schablonmas-
siga kategorier sdsom “invandrare”, “"lagutbildad” eller ”dldre”. Om man vill bejaka
mangfald i organisationen dr ett forsta steg att man borjar behandla personalen som in-

divider.

Det ar vart att stélla sig frdgan om inte vi i Sverige har varit relativt daliga pa att ta till-
vara pd mangfald. Kanske beroende pa en stark grupporientering, i den meningen att
homogenitet i varderingar och beteende vardesitts. I ett forhallandevis starkt
grupptryck reduceras ofta individers unika egenskaper till att bara bli gruppmedlem-
mar med givna roller i arbetslivet. Att ge uttryck for en unik kompetens eller formaga
ses alltfor ofta som ett uttryck for att man anser sig vara former dn de 6vriga
gruppmedlemmarna. Det annorlunda kan ocksa upplevas som ett hot mot gruppens

harmoni, att bete sig homogent blir det samma som att visa tillhérighet och lojalitet med

gruppen.

Man bor betdnka att en grupp bestédr av individer som av ndgon anledning grupperas
ihop med varandra. En grupp kan aldrig bli ndgot mer dn de samverkande individernas
arbete, som tillsammans manifesterar gruppen. Det forefaller vara béttre att ldta indi-
vider samverka pd basis av deras unika kompetens och fardigheter dn att efterstrava en
homogen och hart ssmmansvetsad arbetsgrupp dér normer och beteenden dr noga fore-

skrivna.

Om man antar att den effektiva arbetsgruppen bestdr av individer med kompletterande
kompetenser bor man vara forsiktig med anvandande av standardiserade rekryter-
ingsmallar och rekryteringskriterier, t ex om man bara rekryterar chefer som é&r civil-
ingenjorer och som har gatt det interna trainee-programmet eller de som bést staimmer
Overens med en standardiserad kravprofil. Att férsoka maximera den samlade kompe-
tensen inom organisationen kan innebdra att man, istéllet for att rekrytera de tio enskilt
mest kvalificerade sokandena, forsoker rekrytera tio personer som besitter kompletter-
ande kompetenser.
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En fortsatt uppluckring av lasande strukturer

Utvecklingen under de senaste decennierna har inneburit att manga av industri-
samhadllets strukturer har borjat luckras upp. Distansarbete, tidsbegransade an-
stallningar, individanpassad arbetstid dr nadgra nya inslag som utgor alternativ for indi-
vider och organisationer att tillgd. Ansvarstagande individer kan ges storre frihet att
vélja var och ndr det egna arbetet skall utforas. Kompetens blir viktigare dn arbetstider i
ett framtida arbetsliv, om man vill arbeta hemma eller pa kontoret kan bli en fraga for
individens avgorande sd lange som arbetsresultatet dr gott (forutsatt att arbetet dr av
den art att det kan utforas pd annan plats). Hur mdnga timmar man skall arbeta kan
ocksa utformas mer individuellt.  médnga yrken finns det en forvantan att man mdste
arbeta for 60-70 timmar per vecka for att kunna skota sitt jobb, vilket f6r manga alltmer

framstdr som oacceptabelt.

Man bor nog ocksa overvéga fordelarna med en mental uppluckring av anstallningsbe-
greppet sdtillvida att arbetsgivare och arbetstagare blir 6ppna fér okonventionella
l6sningar som béttre kan ta hansyn till olika individuella 6nskemal. Till exempel finns
det ett behov av att utveckla former dér anstédllda kan arbeta for flera olika organisa-
tioner utan att det darfor vare sig inrdttas ett traditionellt konsult-/klientférhdllande
eller ett konventionellt anstallningsférhdllande. Genom att ha flera olika uppdrags-
givare skapas mojligheten for individerna att utveckla sig inom ett (organisationso-
beroende) kompetensomrdde. Enskilda organisationer behéver darmed inte heller ta

ansvar for individernas kompetensutveckling, det skots bast av individerna sjélva.

Ett annat satt for att skapa utrymme fOr ansvarstagande dr att ge individer storre
mojligheter att pdverka sin arbetssituation, t ex att lata produktutvecklare skapa egna
strukturer i utvecklingsteam. Det &r létt att kreativa processer administreras sonder till
foljd av 6verordnade instansers kontrollbehov och 6nskan efter enhetlighet organisa-
tionen. Det viktigaste dr trots allt vilka resultat som astadkoms och strukturer bor ut-

formas pa ett sddant sétt att kreativa processer och personlig utveckling stimuleras.

Traditionella beloningsformer (fast manadslon) kan ocksa vara en ldsande struktur i
dagens globala konkurrens. En tekniker som dr med och tar fram en ny produkt kan bli
miljarddr om han gor det som deldgare i ett nystartat bolag, men sker produktutveck-
lingen inom ett traditionellt storféretag blir 16nen sillan hogre dn den narmaste chefens.
Ericsson som alltmer moter konkurrens fran sma IT-foretag har bestamt sig att forsoka
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beléna innovatorer béttre, att internt skapa fler miljonérer dn vad t ex bingolotto gor.
Andra stimulerande beloningsformer ar deldgarskap och optionsprogram. Det bor inte

bara vara externa aktiedgare som kammar hem vinsten av de anstélldas arbete.

En konsekvens av den pagaende individualiseringen &r att individer vill bli behandlade
som individer, det vill siga erhalla en ndgorlunda unik behandling. Det kan rora sig om
individuell 16nesattning och arbetstider, samt hemservice mm. Organisationer som kan
tillmotesga individuella 6nskemal kan vinna konkurrensfordelar genom att lattare
kunna attrahera och behdlla kompetenta medarbetare. Det viktiga dr att medarbetarna
upplever sig vdl behandlade, inte att de behandlas likartat. Framforallt géller det att inte

behandla medarbetarna pa ett standardiserat och opersonligt sitt.

Spola personalbegreppet!
P& Sveriges Personaladministrativa Forenings (SPF) jubileumskonferens 1987 argu-

menterade P G Gyllenhammar for att man borde "spola PA-begreppet" med hanvisning
till att han ansag att personalarbete inte bara var en administrativ specialistfunktion,
utan ett ansvar for alla chefer. Men dven ordet "personal” dr ett administrativt begrepp
som verkar avindividualiserande. Ordet personal antyder att personer dr samma typ av
resurs som material och kapital. Att borja avskaffa personalbegreppet dr ett sitt att un-
derlédtta processen mot att borja behandla de anstdllda som individer. Ett enkelt forslag

till namnéndring &r att borja anvdnda orden i sin individuella grundform:

- personarbete istdllet for personalarbete

- personvetare istdllet for personalvetare

- personansvar istdllet for personalansvar

- personfrdgor istéllet for personalfragor

- personledning istéllet for personalledning
Begreppet personfrdgor i arbetslivet anvands redan, dock ofta for att beskriva drenden
som ror hoga chefer. Mer sdllan anvands begreppet for personer langre ned i hierarkin
vilket illustrerar att avindividualiseringen dven har maktdimensioner. Varfér kan man
sdga "chefspersoner” men knappast "verkstadspersoner"” eller "vardpersoner"? Och att
sdga chefspersonal om chefer och ldkarpersonal om ldkare framstdr vdl ndrmast som en
foroldampning. Om malet bor vara att alla anstédllda skall bli behandlade som individer

ar ett avskaffande av personalbegreppet ett steg pa vigen.

® Hammar, Tan: “Hans plan skall lyfta Ericsson.”Kapital & visioner, trender affiirer. September 1999.
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4. Det individorienterade personarbetet

Att se individer som huvudsakliga uppdragsgivare for person(al)arbetet innebar ett ra-
dikalt tankeskifte i forhdllande till det organisationssynsétt som ar allmant radande. Ett
individorienterat person(al)arbete kommer inte att bli mindre viktigt men det fdr en an-
nan karaktér. Person(al)planering kan fortfarande vara anvandbar men ta sin ut-
gangspunkt fran individernas utvecklingsbehov snarare dn den overgipande strategiska
planeringen. Men chefernas och person(al)vetarnas roll blir framforallt att bidra till att
skapa attraktiva organisatoriska miljoer som individer vill verka och utvecklas inom.
Idealt skall individerna kdnna att de inom sin organisation har bast tillgdngliga resurser

till férfogande for egen utveckling.

Vad galler person(al)vetarna/-administratorerna tror vi att person(al)administrativa
uppgifter som 16nehantering, juridik och rekrytering kommer att behovas dven i fram-
tiden, liksom intern utbildning som é&r efterfragad av individerna sjdlva. Administration
kring utlandstjanstgoring och kompetensforsakring forblir ocksa viktiga arbetsuppgifter

for person(al)vetare inom organisationer.

Om organisationer kan vénja sig vid tanken att kompetensutveckling inte skall ta sin
sjdlvklara utgangspunkt vid den interna strategiska planeringen, skapas nya mojligheter
till branschoverskridande samverkan syftande till att uppnd en allmén kompeten-
stillvaxt. Exempelvis diskuteras mdjligheterna att skapa en lokal kompetensallians mel-
lan olika foretag/organisationer i Goteborgsregionen dar universitet/hodgskola kan vara

en allianspartner.

I ett individorienterat person(al)arbete kan ocksd person(al)vetare bidra genom att till-
handahalla resurser och verktyg for personlig utveckling. Tva viktiga arbetsomraden
kommer formodligen att vara rddgivning och maékleri. Det uppstar ett stort behov av
professionella radgivare fOr att hjdlpa till med individuell karridrplanering om indi-
viderna sjdlva ges ansvar for sin karridr. Och pa en mer rorlig arbetsmarknad blir be-
hovet stort av arbete med att médkla ihop kompetensbehov med kompetenstillgdng. Ar-
betsmaéklare kan hjdlpa till att se olika potentialer och verlappningar mellan behov ge-
nom att ha en storre 6verblick dn enskilda individer. Rddgivning och mékleriarbete kan

utforas av savil externa konsulter som i egen intern regi.
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Att person(al)arbetet mer far individen som uppdragsgivare gor att person(al)arbetet
ndrmar sig fackforeningarnas domaner. Manga fackforeningar har ocksa borjat att
erbjuda mer individuella tjdnster sdsom seminarium och végledning i stresshantering
och karridrplanering i syfte att skapa en 6kad medlemsnytta. Fackforeningar kommer
troligen framover dven i storre utstrackning att engagera sig i makleri och radgivnings-
verksamhet. Utvecklingen sammantaget tyder pa att arbetsuppgifterna for per-
son(al)funktionerna och fackféreningarna blir mer likartade. Fackféreningarna kan saval

bli samarbetspartners som konkurrenter i framtidens personarbete.

De person(al)ansvariga chefernas/ledarnas roll kommer ocksa vara att bidra till att
skapa attraktiva organisatoriska miljoer. Om person(al)vetarna i huvudsak har en mer
oberoende roll och kan se pa ldngre sikt, sd maste cheferna garantera att det finns ut-
vecklingsmojligheter i arbetet i nuet. Ett individorienterat personarbete krdver att ingen
tillats fastna i passiv hjdlploshet. Cheferna dr de som kénner individerna bast och som
kan utova ett ledarskap som bygger mer pa rollen som inspiratdr och bollplank &n ar-
betsledare och kontrollant, t ex i frdgor som ror individens utveckling. Utover det har de
fortfarande ett ansvar vid rekrytering, 16nefrdgor och rehabilitering. Det dr de lokala
chefernas ansvar att forhindra att organisatoriska problem gors till individuella, t ex vid
utbrandhetssymptom. Men detta forutsitter ju givetvis att mellan- och lagre chefer ges
frihet att agera, att de har befogenheter och ges fortroende, inte bara formellt ansvar.
Samtidigt mdste cheferna utga fran att det andd ar individen som har ansvar for egen

utveckling.

Vi har tidigare lyft fram exempel pa hur organisationsstrategi och HRM-strategi har
svart att gd hand i hand, beroende pa svarigheter med att planera frdn 6vergripande
nivaer och forutsdga framtiden. Strategier bor i storre utstrackning tillatas vara fram-
véaxande nerifrdn. De lokala cheferna utgor viktiga katalysatorer vad géller att fanga
upp idéer och initiativ, samt att uppratthalla kontakter med olika intressenter — allt i

sytte att skapa utvecklande miljoer, till gagn for individen och verksamheten.

Etiken i det individorienterade personarbetet

Inom etiken finns det tre tongivande skolbildningar. Den forsta dr den deontologiska
pliktetiken som betonar att handling bor baseras pa allméangiltiga principer, t ex Tio
Guds bud (Brytting 1998). Den andra &r den utilitaristiska konsekvensetiken som fram-
héller att handlingar bér bedomas utifran deras nytta eller effekter. Slutligen finns det
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den Aristoteliska dygdetiken som utgdr fran individerna och deras identitet, dér fragor
av typen — "Vem dr jag?", "Vilken typ av person vill jag vara?", "Hur vill jag beméota och
bli bemétt av andra mdnniskor?" — dr centrala (Shaw 1996). Den dygdetiske medbor-
garen forsoker basera sina handlingar pa vad de anser karaktdriserar "det goda livet".
Genom upprepad handling formeras individers karaktar och identitet (Tengblad &
Jonsson 2000).

Oversatt till dagens organisationer sa aterfinns pliktetik i manga organisatoriska regler
och dven i organisatoriska strukturer. Konsekvensetik aterfinns framst arbetslivet i form
av en ekonomisk etik som &r inriktad pa att skapa nytta. Och dygdetiken kommer till
uttryck till stor del genom den personorienterade etiken som det foresprakas mer av i
arbetslivet. I ett forsok att sammanstélla kdrnan i de olika formerna av etik har vi fastnat

for nedanstaende nyckelord:

Tre former av etik inom personledning;:

Organisatorisk Ekonomisk etik | Personorienterad
etik etik
Hierarki Lonsamhet Individualism
Generalitet Effektivitet Mangfald
Tillhorighet Innovation Relationer

Den organisatoriska etikens kdrna bygger pa att hierarkiska relationer upprattas. En or-
ganisations kanske frimsta kdnnetecken ar att det finns ledare och ledda. De ledda skall
underordna sig ledarna och forvantas efterleva generella regler och normer som organi-
sationsledningen fastsldr (standardisering eller generalitet). En organisation utmarker
sig ocksa genom att ha en avgransning gentemot omvéarlden genom att en tydlig grans
skapas mellan organisationsmedlemmar och externa intressenter (tillhorighet). Sdsom
organisationsmedlem far man vissa rédttigheter men forvintas lojalt efterfolja organisa-
tionens regler och beslut. Enligt denna etik kdnnetecknas den goda organisationen av att
alla medlemmar har samma vardegrund och att de delade reglerna kommer till uttryck i

dess handlingar.

En ekonomisk etik dr inriktad pa att stodja vardeskapande processer och i organisa-
toriska sammanhang prioriteras huvudmaéannens (dgarnas) intressen, t ex genom att or-
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ganisationens intdkter hdlls storre dn dess kostnader (lonsamhet). Att astadkomma en
god resursanvandning (effektivitet) dr ofta madlet i ickevinstdrivande organisationer.
Slutligen premieras i den ekonomiska etiken nyskapande aktiviteter (entreprendrskap).
Den ekonomiska etiken framstdr som en sjdlvklar del bdde inom aktiebolagsvarden déar
aktiedgare vill ha sd stor avkastning som mdgjligt och inom offentliga verksamheter dar
samhadllets resurser skall anvidndas effektivt, samt oftast &ven inom kooperativ verk-
samhet. Den goda organisationen kannetecknas i den ekonomiska etiken av att den ska-

par god maluppfyllelse.

I den personorienterade etiken strdvar man efter att bemota de anstédllda som individer,
att upprétta former dér individernas mangsidiga kompetenser kommer till uttryck och
att man verkar for att skapa en miljé som kdnnetecknas av dmsesidigt fortroende. Den
goda organisationen enligt den personorienterade etiken kdnnetecknas av att organisa-
tionsmedlemmarna behandlas och behandlar varandra som individer i dmsesidig re-

spekt och ansvarstagande.

Vi vill argumentera for att alla tre former av etik har sitt existensberéttigande men att
den personorienterade etiken generellt har haft en fér undanskymd roll i person-
alledningspraktikerna, ofta pa grund av en for stark stillning for den organisatoriska
etiken. Aven den ekonomiska etiken har blivit fér dominerande i manga organisationer
(t ex vid down-sizing och mager produktion). Den offentliga sektorn utgor har inget
undantag dar stindiga besparingskrav har lett till underbemanning, utslitning och for-
lorad utvecklingskraft pd manga hall. Men framférallt vill vi, med utgdngspunkt fran
den pagaende individualiseringen och andra utvecklingstendenser som har beskrivits i
rapporten, att den personorienterade etiken lyfts fram pa den organisatoriska etikens
bekostnad, medan den ekonomiska etiken bor forbli viktig med aldrig allenaradande. I
en person(al)ledning som lyfter fram en personorienterad etik blir det mer och mindre

av foljande:
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Mindre av i en Mer avien
personorienterad etik personorienterad etik

Organisatoriskt ansvarstagande Individuellt ansvarstagande

Respekt for organisatoriska Respekt for individernas
regler formagor
Enhetlig organisationskultur Mangfald
Trotjanare Hoppjerkor

Central strategisk planering Lokal strategiframvaxt
Kontroll av arbetsresultat

Individuella och flexibla
Arbetsformer

Kontroll av beteende

A A A A A A A
vy vy VY VY YVY

Enhetliga arbetsformer

5. Sammanfattning

Artikeln har beskrivit en pagdende samhallsutveckling vilken leder till att traditionella
organisationsprinciper borjar att ifrdgasattas. De anstdllda vill bli behandlade som indi-
vider istdllet for personal och det 6kande kunskapsinnehdllet i alla typer av verk-
samheter forsvarar styrning fran ett centralt hall. En personorienterad etik baserad pa
individualism, mangfald och fortroende (en motkraft till en traditionell organisatorisk
etik) utgdr en mojlighet for organisationer/foretag att anpassa sig till samhallsutveck-
lingen. Fortfarande aterstar det dock mycket arbete med att reducera det auktoritdra arv

som organisationerna bar pa alltsedan militdrens och kyrkans glansdagar.
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