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1 Inledning

Nar vi arbetade med var intervjubok Inkép i férandring under 2008-2010
var en viktig anledning till att vi valde att studera just inkdpsomradet att vi
upplevde det som det omrade som var mest i férandring. Under arbetet
med var senaste bok om stabs- och stédfunktioner - Shared Service Mana-
gement - under 2013-2015 har vi konstaterat att HR haller pa att dverta den
rollen. Darfor har vi valt att forsoka gora en motsvarande kartlaggning av
just HR. Vi har ocksa i tidigare i artiklar och intervjuer givit uttryck for vara
tankar och intryck som nu sammanfattas i detta whitepaper.
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2 Bakgrund och
omvarldsutveckling

Vilever i dag i en varld dar vi gar ¢ver fran industrisamhalle till kunskaps-
samhaélle - och somliga sager darifran till ett natverkssamhalle. Vi har ocksa
fatt ett naringsliv som utvecklas mot att inte langre bestd av stora produce-
rande foretag utan mer av mindre och medelstora tjansteproducerande,
samt ndgra fa stora globala producerande féretag, med ett valdigt stort
tjansteinslag. Nagra siffror till stod for detta:

« Den svenska tjanstesektorn utgdr cirka en tredjedel av BNP. Tillsammans
med tjdnsteinslaget i producerande verksamhet stdr tjéinster for cirka tvd
tredjedelar av Sveriges BNP.

* Av exporten representerar tiéinster cirka 42 procent, och med nuvarande
utveckling kommer tjdnsteexporten att ha gétt om varuexporten om ndgra dr.

« FOr 35 Gr sedan hade Sveriges tio storsta foretag i genomsnitt 47 000
anstdllda, idag dr den siffran 16 ooo.

« Antalet egenanstdllda har tiodubblats i Sverige pé fyra dr.

* Anslutningsgraden inom LO-omrddet har sjunkit frén 9o till strax éver
60 procent (kdlla: Sveriges Radio 2018-05-02).

Det finns ocksa en generell trend kring att fokusera pa karnaffaren, sa att
stora byrdkratiska organisationer delas upp i mindre mer flexibla enheter.
Exempel pa detta ar en stor del av det traditionella svenska naringslivslivet
(Volvo, Sandvik, SCA, Getinge, NCC, Atlas Copco med flera) men ocksa
myndigheter som Arbetsférmedlingen och Forsakringskassan. Till detta
kommer att vi i 6kad grad koper in istallet for gor sjalva, det vill saga
outsourcingen okar.
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En bidragande orsak ar naturligtvis IT-utvecklingen, den sa kallade digitali-
seringen, som har resulterat i en ¢kad globalisering men ocksa att vi arbetar
allt mer hogre upp i vardekedjan.

Dessa forandringar paverkar naturligtvis dven vart arbetssatt, vilket gor att vi
arbetar allt mindre i hierarkiska strukturer med stuprér och vattentata skott
och allt mer i natverk och processer. Ibland anvands begreppet ekosystem
for den nya miljo dar processer och tjanster kan utféras tvars éver
organisationsgranserna till forman for slutanvandarna. Detta har paverkat
vara arbetsplatser sd att vi ser en exploderande trend fran egna rum till s&
kallade aktivitetsbaserade kontor med ytor mer anpassade for till exempel
projektverksamhet.

Det innebar ocksa att tidigare fokus pa fysiskt kapital (maskiner, inventarier)
i hog grad har flyttats till fokus pa "intellektuellt kapital” (human-, struktur-
och relationellt kapital).

Vi har ocksa en utveckling av att allt farre ar anstallda och allt fler gar

over till att arbeta som egenanstallda, det vill saga uppdragstagare i egen
verksamhet. Bada dessa faktorer paverkar naturligtvis intresseorganisa-
tionernas (=fackforeningarnas) roll, och vi har i Sverige haft en sjunkande
organisationsgrad fran 85 till 69 procent de senaste 25 aren (kalla: Arbets-
ekonomiska rédet), och trenden fortsatter.

IT-utvecklingen har ocksa resulterat i mojlighet till ett effektivare resurs-
utnyttjande genom den sd kallade delningsekonomin. Detta har i sin tur
resulterat i uppkomsten av féretag som bara ager systemet/tekniken och
varumarket, och med hjalp av det formedlar kontakt med fristdende aktorer.

Det ar dock inte bara organisation, arbetssdtt och styrning som dndras.
Dagens ungdomar - vare sig vi talar om generation Z (elever pa gymnasiet)
eller generation Y (sa kallade millennials) - har helt andra varderingar och
forvantningar pa sin arbetsgivare an tidigare generationer. De har vuxit upp
med internet och sociala medier, och manga av de jobb de kommer att
utféra existerar annu inte. Studier visar att de har ett behov av forstarkt inre
motivation samt krav pd att arbetsuppgifterna ska vara utmanande, roliga
och meningsfulla. Det staller krav pa ett ledarskap som stodjer, vagleder
och uppmuntrar. (kalla: World Economic Forum & VD Tidningen.) Att moti-
vera, utveckla och behalla dessa medarbetare inom yrkesroller som vi annu
inte vet vilka de ar kommer vara en tuff utmaning for ledningar och HR-
funktioner i framtiden.
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3 Effekter av dessa forandringar

Nar verksamheterna blir alltmer kunskapsintensiva sa blir uppbyggnad av
kompetensforsorjning, det vill sdga kompetensutveckling och rekrytering,
allt viktigare for verksamhetens langsiktiga 6verlevnad. For att klara
omstallningen kravs ocksa en anpassning och utveckling av verksamhetens
arbetssatt, organisation och ledarskap.

I en varld dar man arbetar mer och mer med en kombination av egna och
andras resurser - i sa kallade natverksorganisationer och olika ekosystem
- stalls nya och helt andra krav pa ledarskap av hela verksamheten. Nar
"utbildbarhet” hos de anstallda ar viktigare an akademiska studier kravs
dessutom nya utvecklings- och karriarvagar inom organisationerna.

Problem med rekrytering inom omraden som till exempel varden och
polisvasendet har ocksa pa senare ar lett till en diskussion kring att man
maste skapa alternativ till de traditionella, hierarkiska, organisations-
strukturer som vanligen rader. | stéllet bor man strava efter att organisera
sig mer funktionellt, for att stodja processer, projekt, sjalvstyrande grupper
och sjalvledarskap. Till detta kommer - som en reaktion mot en allt for
omfattande detaljstyrning — diskussionen om varderingsstyrda organisa-
tioner. Regeringens Tillitsdelegation ar ett uttryck for detta.

Dessa fragor ar ocksa intimt forknippade med verksamhetens ersattnings-
former och beldningsstrukturer. Till detta kommer att IT-utvecklingen och
arbetssatten ibland skapat problem med stress och andra arbetsmiljofragor.
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Alla dessa fragor brukar ju traditionellt forknippas med HR-funktionens
ansvarsomrade, vilket borde innebdra att HR:s roll blir allt viktigare och allt
mer strategisk. Det bor ocksa leda till att HR-funktionen i 6kad grad bor ha
formagan att ta plats i organisationens ledningsgrupp, och dar bidra med
kunskap kring kompetens- och ledarskapsfragor.

Dessa trender bekraftas av 2018 ars version av Deloittes Global Human
Capital Trends, dar man konstaterar att vi allt mer rér oss mot “sociala
organisationer” dar férmdagan att omvandla relationer med kunder,
anstallda, partners och samhallet blir avgdrande for att kunna gora affarer
i framtiden. Viktiga fragor blir da flexibla beléningssystem, utveckling av
karriarvagar och formagan att behalla viktiga resurser i organisationen.
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4 Effekter pa HR

Hur maste da& HR forandras for att stodja den ovan beskrivna omvarlds-
forandringen och kunna bidra till organisationens strategiska utveckling?
| vart arbete har vi kunnat konstatera ett antal punkter som verkar vara
viktiga for att forflytta HR fran gardagens verklighet till dagens behov:

* Kompetensvexling och kulturféréndring pé HR-avdelningarna.

o Hela HR-funktionens roll mdste lyftas, frén att [dmna ett operativt bidrag
till verksamheten, till ett mer strategiskt.

o Overvig om hela eller delar av personaladministrationen kan utféras av
extern part. Observera att det dock ocksa finns risker med denna 16sning.

o Bygg upp och utveckla kompetensen pd HR-avdelningen. Detta géller sGval
verksamhetskompetens som den strategiska kompetensen (= det vill sdga
definiera HR:s bidrag till helheten) och analytisk kompetens. Detta 6kar
successivt den interna trovdrdigheten och gor att man “fértjdnar” sin plats
i ledningen.

o Utveckla system och Ibsningar for kompetensforsérining, sé kallad Talent
management. Inte bara for att locka till sig “talangerna” utan ocksd for att
behdlla dem (nya karridrvdgar, beléningssystem, arbetsmiljé mm,.

o Utveckla rekryteringsprocessen. Trots att vi dr 6verens om att kompetens-
forsérining bland annat i form av rekrytering blir allt viktigare, sG upplevs
rekryteringsprocesserna alltmer negativt (kdlla: YouGov/Wise).
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« | 6kad grad arbeta med en kombination av egna och andras resurser, i en sd
kallad bestdllarorganisation.

o Ett forslag som har férekommit (i USA)- och provats inom inkdp (i Sverige)
- dr att dela upp HR funktionen i en operativ och en strategisk del. Den
operativa delen kan eventuellt Idiggas i en sd kallad "Shared Service” eller
outsourcas.

- Ett alternativ dr att utveckla partnerskap med rekryterings- och/eller utbild-
ningsforetag och outsourca en del av den operativa verksamheten till dessa.

« Utveckla analysen av vilka effekter omvdrldsfordndringar har pé verksam-
hetens behov av HR:s tjanster, framfor allt i form av kompetensférsérjning.

« Ta till sig ansvaret for och bygga ut erbjudanden kring ledarskapsutveckling,
kompetensutveckling och kompetensforsérining for hela organisationen. Det
innebdr inte att erbjuda program eller kurser, utan att ansvara for att det
dnskade resultatet verkligen uppnds.

* Hela tiden anpassa HR:s erbjudande till vald organisatorisk I6sning och
arbetssdtt (projekt, process, nétverk eller traditionell hierarki).

| den internationella debatten (bland annat McKinsey Quarterly) havdas att
HR maste ldmna personaladministrationen och fokusera pa det som tillfor
varde for verksamheten. For att klara den uppgiften menar man att HR-
funktionerna maste organiseras om, och bemannas pa ett annat satt, samt
tillforas mer analytisk kompetens.

Intressant att notera nar vi ser pad trender, ar det stora antalet artiklar och
utbildningar inom amnet "HR as a business partner” som finns framfor allt
inom internationell media.
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5 Summering

Om HR ska fungera och 6verleva i den forandrade omvarlden sa maste den
genomga en dramatisk forandringsresa. Man maste definiera det som ar
viktigt, ur ett HR-perspektiv, for verksamhetens langsiktiga dverlevnad och
fokusera pa det. Traditionella personaladministrativa uppgifter kan dé med
fordel 6verlamnas till ekonomi/administration, shared service/verksamhets-
stod eller outsourcas. Samtidigt maste rekrytering, kompetensutveckling
och analys utvecklas och kvalitetssakras. Det innebar att HR-funktionens
sammansattning, arbetssatt och kompetensprofil maste férandras i grunden.
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6 Kallor & inspiration till fortsatt lasning

6.1 INTERVJUER
« Inger Kalderéen, f.d. HR-direktor Almi
foretagspartner

« Ann-Charlotte Zackrisson, Administrativ chef,
Sida

* Kjell-Olov Karlsson f.d. kcmmundirektor
Liding6 stad

- Stefan Hesselgren HR-chef Svensk
Bilprovning

+ Mats Beskow, HR-chef Eskilstuna kommun

* Maria Johansson, f.d. chef kompetensforum
Forsakringskassan

6.2 BOCKER
« Kron & Wallgren, Inkép i fordndring,
Liber 2010

* Kron & Wallgren, Shared Service
Management, Ekerlid 2015

« Leif Edvinsson, Intellectual Capital:
Realizing Your Company’s True Value by
Finding Its Hidden Brainpower 1997

6.3 RAPPORTER, ARTIKLAR MM

* http://hrbloggen.se/2018/02/

kanban-utvecklingsarbete.htm/

* https://hbr.org/2018/03/the-new-rules-of-

talent-management

http.//greenbullet.se/nyheter/blogg/

* https://wwwz2.deloitte.com/insights/us/en/

focus/’human-capital-trends.htm/

* whitepaper.idg.se/canon/

personalavdelningens-guide-till-gdpr

« www.mckinsey.com/business-functions

Juni 2017

www.oracle.com/profit

* http://gaialeadership.se/

* http://www.wisegroup.se/om-oss/

* https.//www.weforum.org/

« www.mckinsey.com/business-functions

* http://vdtidningen.se/rekrytering-som-ger-

bitter-eftersmak/

* https.//www.svd.se/magnus-henrekson-kan-

tjansteexport-ersatta-varuexporten/i/utvalt/
om/ledare-gastinlogg

* https://www.linkedin.com/learning/hr-as-a-

business-partner/welcome

© Convendor | www.convendor.se | HR i forandring - fran administrativt stdd till strategiskt ansvar 11



LONVENDOR.

ETT KUNSKAPSFORETAG | ATT UTVECKLA STABS- OCH STODFUNKTIONER

Postadress: Torsby Fagelvag 2, 139 51Varmdo
Besoksadress: Ekan AB, Styrmansgatan 2, Stockholm

www.convendor.se



