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Abstract
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has climbed the management research agenda as human assets make substantial contribution to
the value creation in knowledge-based companies. Neither internal nor external financial
statements reflect the value of an organization’s human assets. Against this backdrop, we find it
interesting to explore how counting and controlling for human capital is devised. There are two
aims of this paper: first, to present a discussion on the existing research on personnel economics
and draw attention to the lack of proper definitions in the literature; and second, to gain a better
understanding of how personnel economics is applied in practice. It is observed that personnel
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“Though your balance sheet’s a model of what balance-sheets should be,
Typed and ruled with great precision in a type that all can see;
Though the grouping of the asset is commendable and clear.

And the details which are given more than usual appear;

Though investments have been valued at the sale price of the day.
And the auditor’s certificate shows everything OK;
One asset is omitted —and its worth I want to know

The asset is the value of the men who run the show.”

Sir Matthew Webster Jenkinson 1938 (i Johanson & Nilson, 1990/1)
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Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

1 INLEDNING

I detta kapitel ger vi en inledning till uppsatsens dmne. Vidare beskriver vi dmnet och problemomrdidet. Vi
avslutar kapitlet med att beskriva vdrt forvintade kunskapsbidrag, avgrinsningar samt uppsatsens
disposition.

Ett foretags personal saknar plats i den traditionella redovisningen. Resursen personal finns inte
som en tillgang i foretagets balansrakning och investeringar i personal askadliggors oftast enbart
som personalkostnader i resultatrakningen.

Personalen dr den dominerande resursen i kunskapsintensiva foretag och inom
tjansteproducerande branscher anses personalen vara av stor vikt for foretagets vardeskapande
(Davies & Waddington, 1999; Tayles et al, 2002; Samuelson 2004). Aven inom traditionell
produktion blir metoderna allt mer kunskapskravande och allt eftersom industrisamhallet
overgatt till att vara ett kunskapssamhalle har de tillgangar som leder till tillvéxt skiftat fran
materiella till immateriella (Mouritsen, 1997; Guthrie et al, 2001; Wall, 2005). En investering i
kunskapssamhallets foretag innebar forvarv av kompetenser, fardigheter och idéer (Gemmell,
1996).

Att battre forsta icke-materiella resursers betydelse for vardeskapande &r intressant ur ett
varderingsperspektiv och &r dven grunden for bra beslutsfattande enligt Rodgers (2003). Men
effekterna av personalinvesteringar &r sallan direkt finansiella och konventionella
redovisningsmetoder och finansiella virderingsmodeller kan inte beakta de kvalitativa effekter
som genereras. Med detta i dtanke finner vi det intressant att ndrmare férklara hur personalens
betydelse for vardeskapande i ett foretag kan uttryckas i ekonomiska termer samt dka forstaelsen
for hur personalens varde synliggors i praktiken.

1.1 Problemomrade

”Den gemensamma nidmnaren i vilken alla ett foretags aktiviteter kan uttryckas dr pengar,
och man bor dirfor uttrycka dven produktionsfaktorn arbetskraft i kronor och éren. Kan
man visa att personalen representera den storsta kostnadsposten inom foretaget, far man
littare gehor for sina synpunkter pd rekrytering och andra personalfrigor” Edstrom (1962
i Johanson, 1992 s. 1-2).

Redan 150 ar f.Kr. iordningstallde romerska statsmannen Cato kalkyler 6ver sina slavars
arbetskapacitet och det siljbara priset. Slavarna var jamférbara med andra tillgangar som kunde
dgas. Manga och duktiga slavar gjorde att organisationernas och foretagens varde dkade
(Johanson & Nilson, 1990/1).

Trots att teorier och tankegangar kring vardet av méanniskor i en organisation stracker sig tillbaka
till romartiden tog teoribildning och tillampningsforsok fart forst under 1960-talet. Chen och Lin
(2004) liksom Roslender och Fincham (2001) konstaterar att ekonomiska berdkningar av personal
och personalinvesteringar &r ett forskningsomrade som idag préglas av ett begransat akademiskt
intresse. Vi stdllde oss fragande till varfor detta @mne har fort en sa blygsam tillvaro trots att
personalen dr den dominerande resursen i manga av dagens foretag.
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Cascio (1982) havdar att fa organisationer har kunskap om sambandet mellan personal och
ekonomiska konsekvenser. Enligt Friz-End (1984, i Johanson & Nilson 1990/1) beror detta framst
pa att manga utgar ifrdn att personalaktiviteter inte kan varderas i ekonomiska termer. Under
senare 1900-talet borjade forskare allt mer att intressera sig for att beskriva och méta vardet av
maénskliga tillgdngar och &mnet personalekonomi blev ett samlingsnamn for den forskning som
syftade till att forklara den ekonomiska aspekten av ménskliga resurser (Grojer & Johanson i
Samuelson, 2004).

Det har hidvdats att ekonomistyrsystem mer anpassade till immateriella tillgdngar kan fylla fler
funktioner &n vad det traditionellt har gjort (Jaggi & Lau, 1974; Guthrie, 2001). Men for att
overhuvudtaget kunna askadliggora personalens betydelse internt och till externa investerare
kravs forstaelse for hur kunskapsbaserade tillgangar skall varderas (Rodgers, 2003). Saval
forskare som beslutsfattare inom naringslivet stravar efter att finna verktyg och metoder for
identifiering och matning av personalens viarde och vardet av personalinvesteringar.

Det ar ur funderingarna ovan som var uppsats tar avstamp. Fokus i var studie ar att med stod i
tidigare forskning och ett praktikfall beskriva och analysera personalekonomins utbredning i
teori och praktik.

1.2 Syfte

Uppsatsens Overgripande syfte ar att utreda och diskutera savél det teoretiska som det praktiska
tillampningsintresset fér personalekonomi.

1.2.1 Syfte 1: Personalekonomi, en oversikt

Uppsatsens forsta delsyfte ar att redogora for tidigare forskning pa omradet med utgangspunkt i
den litteratur som behandlar @mnet personalekonomi. Vi gor inte ansprak pa att samla och
beskriva allt som skulle kunna hanforas till omrédet; ambitionen ar istéllet att belysa det som vi
uppfattar som viktiga bidrag med betydelse for framtida forskning.

1.2.2 Syfte 2: Personalekonomi i praktiken

Uppsatsens andra delsyfte dr attta reda pa hur personalekonomi tillimpas i praktiken. Genom en
fallstudie av Forsakringsaktiebolaget Skandia vill vi belysa synen pa personalekonomi samt
klarlagga vad som har karaktériserat tillampningen av personalekonomi under 1990-talet
respektive idag.

1.3 Forvantat kunskapsbidrag

Personalekonomi &r ett omrade som i forhallande till annan forskning, exempelvis redovisning,
hittills har praglats av ett begransat akademiskt intresse. Att utféra en studie pa ett for oss nytt
omrade anser vi fyller en funktion i sig. Mot den bakgrunden &r var férhoppning att denna studie
skall ge 6kad kunskap om forskningen pa omradet. Litteraturgenomgéngen anser vi inte endast
fyller ett behov som teoretisk bas for denna uppsats, utan kan dven vara vardefull for andra som
kan vara intresserade av att studera d&mnet.
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Att studera ett empiriskt fall visar hur ett utvalt f{oretag arbetar med personalfragor ur ett
ekonomiskt perspektiv. Mot bakgrunden av att de personalekonomiska tillimpningar inom
Skandia under 1990-talet som finns omnamnda i litteraturen inte férekommer i samma
utstrdckning idag, finner vi det intressant att titta pa4 vad som har karaktariserat arbetet med
personalekonomiska fragor tidigare respektive idag. Att studera orsakerna till varfér Skandias
arbete med personalekonomiska fragor har férandras &r intressant men ocksa ett omfattande
arbete som vi valt att avsta fran att forsoka forklara. Anledningen till detta beror framst pa att en
sadan studie hade fordrat intervjuer med betydligt fler beslutsfattare verksamma inom Skandia
under 1990-talet. Eftersom dessa personer inte har funnits tillgdngliga hade det varit svart att
erhélla fullstdndig information och dra meningsfulla slutsatser. Var studie bidrar istallet med en
beskrivning av tillimningsintresset och bakomliggande tankesdtt under 1990-talet respektive
idag.

1.4 Avgransningar

Personalekonomi &r ett omfattande &mne. Som f6ljd av att omradet ar nytt for oss ar studiens
syfte stallti relativt breda termer. For att kunna komma in pa djupet i &mnet, givet uppsatsens
begransade omfattning, blir avgransningar nodvandiga:

Problemomradet gréansar till redovisning av immateriella tillgangar. Ett renodlat
redovisningsperspektiv skulle ga djupare in pa fragor som till exempel kriterier for ndr en
tillgang skall redovisas pa balansrakningen. Redovisningsproblematiken per se kommer vi
inte att behandla. Vi har huvudsakligen valt sadan litteratur som behandlar personalekonomi
ur ett allmant foretagsekonomiskt perspektiv. For vidare diskussion om redovisning av
humankapital, se t ex Chen och Lin (2004); Rodgers (2003).

«  Schultz (i Johanson & Nilson, 1990/1) menar att manniskan inte bor betraktas som en tillgdng
enligt redovisningens mening; en pennigmassig vardering av en manniska reducerar
individen till att bli betraktad som en materiell komponent som kan &dgas. Vi bortser fran det
etiska stéllningstagandet bakom vardering av ménskliga resurser. I likhet med von Thiinen (i
Johanson & Nilson, 1990/1) utgar vi ifran att manskliga resurser ur en abstrakt synvinkel kan
betraktas som en tillgéng.

1.5 Disposition

Inledningen f6ljs av ett metodkapitel dar vi forklarar hur vi har gatt tillvaga vid genomférandet
av studien (kapitel 2). Teoriavsnittet i kapitel 3 utgor en stor del av uppsatsen och syftar till att ge
en inblick i den teoribildning som finns pa omréadet personalekonomi. Har presenteras dven den
teoretiska ram som anvands for att strukturera den empiri som insamlats i det utvalda
praktikfallet och for att analysera tillimpningsintresset for personalekonomi. I analyskapitlet som
foljer efter empiridelen redogdr vi for vara observationer (kapitel 4). Avslutningen inklusive
forslag till vidare forskning ar uppsatsens sista kapitel (kapitel 5). I Appendix aterfinns den mall
som har anvénts vid intervjuerna.
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2 METOD

Hiir presenterar vi val av ansats som studien grundar sig pd. Direfter redogor vi for val av empirisk data
samt ger en beskrivning av studiens tillvigagdngssitt for insamling och bearbetning av empirin. Vidare
diskuterar vi dven undersokningens validitet och reliabilitet.

2.1 Val av ansats

“...the area of investigation may be so new or vague that a researcher needs to perform an
exploration just to learn something about the problems” Emroy & Cooper (1991).

For oss ar personalekonomi ett nytt amne. Till f6ljd av var avsaknad av forkunskaper pa omradet
och begransad akademisk referenslitteratur har vi utgatt frdn en explorativ ansats. Med detta
menas att ett omrade undersoks for att ge grundldggande kunskap och forstaelse av problemet i
fraga (Holme & Solvang, 1991). En explorativ undersokningsansats &r sdledes lampig om
kunskaperna kring problemomradet ar begransade.

En studie kan vara kvalitativt eller kvantitativt inriktad, vilket syftar pa hur utredarna valjer att
generera, bearbeta och analysera information. Studier av kvantitativ natur avser utredningar som
innebdr méatningar vid datainsamling och statistiska bearbetnings- och analysmetoder (Patel &
Davidson, 1994). Datainsamling som fokuserar pa “mjuka” data i form av exempelvis tolkande
analyser benamns kvalitativt inriktade studier. Forenklat kan en kvantitativ metod ségas syfta till
att forklara och kvalitativ syfta till att skapa forstaelse (Andersen, 1998).

Valet av kvantitativ eller kvalitativ forskningsmetod styrs av undersékningens problemomrade.
Det priméra syftet med ett kvantitativt angreppssétt ar att orsaksforklara den foreteelse som ar
foremal for studien. Observationerna som genomfors ar ofta systematiska och strukturerade,
exempelvis genom en enkdt med specifika svarsalternativ (Holme & Solvang, 1991). En
kvantitativ studie innebér saledes mindre fokus pa varje specifik intervjupersons syn pa
problemomradet.

Eftersom var studie inte syftar till att na nagot kvantitativt resultat, utan till att ge en bild av
tillampningen av personalekonomi har vi valt en kvalitativ datainsamlingsmetod. En kvalitativ
metod ar ofta sammankopplad med en explorativ forskningsansats (Kinnear & Taylor, 1996).
Holme & Solvang (1997) beskriver den kvalitativa ansatsen som en metod for att fa djupare
forstaelse av det omrade som studeras och det &r forskarens uppfattning, forstaelse och tolkning
av information som star i centrum. Eftersom var studie syftar till att forsta hur personalekonomi
tillampas i praktiken anser vi att en kvalitativ ansats dr passande. Genom att koncentrera sig pa
en enda foreteelse, fallstudien, stravar en kvalitativ under6kning efter att mer ingdende kunna
beskriva ett fenomen och darmed skapa en béttre forstaelse for den bakomliggande dynamiken
(Merriam, 1994).



Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

2.2 Val av foretag och intervjupersoner

“Since 1991 Skandia has pioneered in a number of methods and tools, among them the
Skandia Navigator, to manage, visualize and report what we call our Intellectual Capital.
The intention was to try to devise adequate valuation indicators that could at the same time
serve as management tools for a service company.” 1C History Skandia (s. 1)

Under var genomgang av litteraturen fann vi att Skandia ndimndesi ett flertal artiklar (se t ex
Miles et al, 1998; Guthrie et al, 2001; Flamholtz et al, 2002). Skandia, med pionjdren Lars
Edvinsson i spetsen, var pa 1990-talet bland de ledande i Sverige vad géllde personalekonomiska
fragor. Under Edvinssons ledning utvecklades en modell, Skandia Navigator, med syfte att
synliggora vardet av foretagets personal. Utifran Navigatorn upprattade Skandia dven
supplement till den ordinarie arsredovisningen som inkluderade information om utvecklingen av
foretagets humankapital. Mot den bakgrunden fann vi Skandia vara ett intressant foretag att
studera. Utifran Skandia-koncernens klassificering av sina geografiska affirsomraden har vi valt
att intervjua personer inom Skandia Norden. Valet att studera Skandia Norden grundar sig dels i
tillgangligheten av intervjupersoner i férhéllande till 6vriga affarsomraden (Storbritannien och
Europa/Latinamerika) och dels i det att varje affirsomrade utarbetar egna strategier utifran skilda
marknads- och branschférutsattningar. For att underlatta for uppsatsens ldsare har vi valt att
skriva Skandia synonymt med Skandia Norden. Néar Skandias redovisning och extern
rapportering diskuteras med intervjupersonerna sker detta utifran ett koncernperspektiv.
Koncernrapporteringen innefattar Skandia Norden varfor vi har valt att inte gbra nagon
distinktion vad galler Skandia Nordens redovisning

Enligt Langemar (2005) &r en kvalitativ studie, till skillnad frdn en kvantitativ, inte beroende av
maéngden intervjuer utan vilka kvalitéer som personerna i den valda gruppen besitter. Detta gors
genom att selektivt vélja de intervjupersoner som kan bista med den bésta informationen.
Intervjupersonerna i var studie har valts uti samsprak med strategiprocesskoordinatorn pa
Skandias huvudkontor i Stockholm. P4 sa sitt har vi fatt tréffa till de personer som ansetts ha god
kdnnedom och ddrmed lampade att diskutera fragor knutna till vart problemomréade. Vidare har
vi valt att intervjua representanter fran olika enheter och olika hierarkiska nivaer inom Skandia.
Syftet med detta har varit att erhalla en mer mangsidig bild av verksamheten och hur Skandia
arbetar med personalekonomiska fragor. Vara intervjuobjekt ar personer med personal- och/eller
strategiansvar inom Skandia:

Intervjuperson 1 Strategiprocesskoordinator pa Skandia Norden. Arbetar i denna roll med
information kring strategi- och personalfragor.

Intervjuperson 2 Personalchef for Skandia Norden och tillhor ledningen for
Skandia Norden. Ansvar for fragor férande personal och
rapporterar kontinuerligt till koncernledningen.

Intervjuperson 3 Strategicontroller pa Strategi Norden. Arbetar med strategier och
affarsplanering i ndra samarbete med personalavdelningen. Rapporterar
till chefen for strategi och affarsplanering som ingér i ledningen for
Skandia Norden.
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2.3 Undersokningsdesign

I uppsatsskrivandets forsta fas genomfordes en orientering och sondering av litteraturen pa
omradet personalekonomi och nérliggande forskning. Litteraturgenomgangen syftar dels till att
reda ut de begrepp som férekommer och dels f& en uppfattning om dmnets omfattning.
Litteraturgenomgéngen mynnade ut i det som vi i kapitel 3 benamner uppsatsens teoretiska ram.
Denna oversiktsstudie har daven legat till grund for var fallstudie och analys av empirin. Under
inledningsfasens genomgang av litteraturen fann vi att ett flertal forfattare upprepade ganger
refererar till ett mindre antal andra forfattare och artiklar. Inledningsvis valde vi darfor att soka
artiklar forfattade av forskare vars bidrag aterkommande omnamndes och studerade den
litteratur som hade blivit refererad till i tidigare studier. Vidare dr en stor del av den inhdmtade
litteraturen ifran borjan av 2000-talet och vi har valt att lyfta fram de bidrag som vi tror kommer
vara vardefulla for framtida forskning.I teorikapitlets avslutning rekommenderar vi de artiklar
som vi har funnit mest betydelsefulla for den ldsare som énskar férdjupa sig inom omradet.

Uppsatsens andra delsyfte &r att tolka och forsta hur personalekonomi tillimpas i praktiken. For
att tolka och forsta kréavs ofta ingdende empiriska studier enligt Samuelson (1999). Detta gors
lampligen genom att man undersoker ett fatal objekt i manga olika avseenden i form av en
fallstudie, enligt Holme & Solvang (1997). Yin (2003) menar att en fallstudie som
undersokningsform kan ge en béttre forstéelse av ett fenomen dn andra ménga metoder vilka ofta
syftar till att na slutsatser av statistisk karaktdr.I enlighet med var studies andra delsyfte, att
forsta personalekonomi i praktiken, anser vi att en fallstudie ger en mer nyanserat bild &n andra
undersokningsformer.

Teoribearbetning

Intervjuer
- _ Identifiering Tolkning av
glg:\tg:;g;g av teoretiskt empirisk Rﬁsult?t Avslutning
underlag Skriftligt underlag och analys
material

Figur 1. Schematisk skiss 6ver studiens undersokningsdesign.

2.3.1 Fallstudien som undersdkningsdesign

Att vi som undersokningsdesign anvander en fallstudie grundar sig i att vi vill fa en djupare
forstaelse om ett relativt komplext fenomen. Enligt Yin (2003) ar fallstudier passande for studier
av samtida fenomen i ett verkligt sammanhang. Fallstudien dr dven ett bra instrument vid
jamforelse mellan teorier, modeller och ett eller ett fatal fall (Eriksson & Widersheim-Paul, 1999).
Med detta till grund anser vi att en fallstudie som undersékningsdesign ar relevant for var studie
eftersom vi med denna uppsats vill belysa och jamfora personalekonomi i teorin och dess
praktiska tillampning.

Vidare ar fallundersokningar snarare av kvalitativ och teorigenererande natur &n av kvanti tativa
och hypotesprovande art (Merriam, 1994). Detta innebar inte att fallstudier dr synonymt med
kvalitativ forskning eller att man inte kan anvédnda kvantitativ data i en fallundersokning, utan

snarare att fallstudier hamtar sin logik fran de kvalitativa metodernas grundlaggande synsatt
(Merriam, 1994).
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2.3.2 Arbetsprocessen

Datainsamling och intervjuforfarande

Fallstudien har genomfdrts i intervjuformat i kombination med publicerat skriftligt material.
Intervjuerna genomfordes mellan den 2 november 2006 och den 27 november 2006. Vi inledde
varje intervjutillfdlle med att kort beskriva vart problemomrade och darefter lat vi
intervjupersonerna ge sin syn pa amnet. Intervjuerna som sedan foljde var av semistrukturerad
natur (Merriam, 1994), vilket innebér att en pa férhand iordningstalld fragemall fungerade som
utgangspunkt i intervjuerna men att fragornas ordningsfdljd inte var bestdmd pa férhand och att
intervjupersonerna gavs utrymme att fritt utveckla sina asikter. Fordelen med ett
semistrukturerat angreppssitt dr att intervjuerna har karaktdren av en diskussion, vilket med
foljdfragor ger mojlighet till fordjupning i enskilda fragor. I linje med Holme & Solvangs (1997)
resonemang om att en kvalitativ studie soker djupare forstéelse av en foreteelse anser vi att
semistrukturerade intervjuer bast svarar mot studiens syfte.

Intervjuforfarandet kan sammanfattas enligt foljande:
. 7intervjuer genomfdrdes med totalt 3 personer.
. Intervjuerna pagick i genomsnitt i 60 minuter.
Béda forfattarna var narvarande vid samtliga intervjuer.

« Intervjupersonerna fick inte pa férhand veta intervjufrdgorna, men fick information om
amnesomradet.

. Telefon- samt e-postuppfoljningar gjordes med samtliga intervjupersoner.

Intervjumallen gar att dterfinna i Appendix.

Utover intervjuerna har vi fatt tillgang till interna dokument och skrifter fran Skandia som
behandlar foretagets arbete med och modeller kring humankapital. Med skriftliga dokument
fangas foretagets arbete och uppfattningar pa &mnet utanfér den begransade krets av
intervjupersoner. Vi har dven tagit del av de supplement som Skandia publicerade med
foretagets arsredovisningar under perioden 1994 till 1998. I kombination med intervjuerna
mojliggor det skiftliga materialet en battre forstaelse for Skandias filosofi och metoder vad galler
humankapitalfragor under 1990-talet.

Registrering och bearbetning av data

Vi har utgatt fran Langemars (2005) metodik vid registrering och bearbetning av vara data. Enligt
Langemar kan den kvalitativa analysen sdgas omfatta tre delar: reduktion, systematisering och
tolkning av insamlad data. Reduktion innebér att data reduceras utan att innehall gar forlorat,
systematisering att data inordnas i grupper med liknande karaktdr medan tolkningen ar
processen att tyda ordens innebord. De fakta som presenteras ar i huvudsak baserad pa de
genomfdrda intervjuerna. For att behalla intervjupersonernas redogorelser anvander vi ofta citat i
empiriframstallningen. Pa sa satt ar vi tydliga med att visa vilken information som kommer fran
vilken kalla och later var egen tolkning av svarens innebdrd bli mer framtradande i studiens
analyskapitel.



Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

2.4 Studiens validitet och reliabilitet

Malet med en studie ar att presentera giltiga och trovardiga resultat. Vid forskning ar det darfor
viktigt att studiens resultat och tillforlitlighet diskuteras. Som ldsare &dr det viktigt att kunna lita
pa resultaten och kunna forsédkra sig om att ratt saker undersoks och att studien utfors pa ett
riktigt satt. Validitet och reliabilitet dr centrala begrepp nar det galler att utvardera en studies
kvalitet.

Med begreppet intern validitet menas hur vl studiens resultat 6verrensstimmer med den
verklighet som studien avsag att undersoka. Extern validitet anger generaliserbarheten, det vill
sdga i vilken grad studiens resultat dr allméant applicerbara. Vér studies inre validitet styrs av hur
val vara intervjufragor mater det de var avsedda att mata. Med litteraturgenomgangen som stod
har vi formulerat fragor som vi anser svara mot studiens syfte. For att undvika felformulerade
fragor var manga fragor av 6ppen karaktdr som vi kompletterade med mer specifika foljdfragor.
Genom att stélla kontrollfrdgor under intervjuerna for att bekréfta att var uppfattning av ett
uttalande anser vi d4ven ha minskat risken for feltolkningar.

Studiens validitet paverkas dven av att ett begransat antal intervjuade personer har fatt
representera Skandia. Vi anser dock att antalet intervjuer har varit rimligt for denna studies
omfattning och intervjupersonerna valdes selektivt med hansyn till beslutsfattande niva och
kompetens kring personal- och ekonomistyrningsfragor. For att undvika misstolkningar har vi
dven haft uppfdljningsintervjuer med samtliga personer och lI6pande under studiens gang fragat
efter kompletterande information. Vidare har materialet bearbetats av bada forfattarna under ett
flertal tillfallen for att undvika att relevant information har forbisetts. Risken for feltolkningar kan
darfor betraktas som lag. For att starka studiens validitet har vi kombinerat intervjuerna med
skriftligt material publicerat av Skandia. Att anvanda tryckt material som kélla har nackdelen att
en eventuell sarkoppling kan foreligga mellan vad som sdgs och vad som faktiskt gors, det vill
sdga att det som skrivs inte korrelerar med verksamheten.

Vad giller fallstudiens generaliserbarhet anser vi att det ar svart att utveckla nagra generella
slutsatser. Den framsta anledningen till detta &r att vi endast har tittat pa ett bolag och dess unika
kontext. Men att dra generella slutsatser har heller inte varit var priméara avsikt. Avsikten med
denna studie ar att generera sa kallad “lokal teori”, som 6ver tiden, utom ramen for denna
uppsats, kan leda till utvecklingen av mer generalisering (Johanson, 1992). Yin (2003) anser att
vetenskapliga slutsatser séllan baseras pa en enda fallstudie. En fallstudie dr ddrmed inte
automatiskt generaliserbar. Forst genom upprepade undersokningar kan generaliserbarheten
styrkas. Det bor dock beaktas att vi mot slutet for ett allmént resonemang kring teoribildningen
pa omradet personalekonomi och dess ringa anvandning i praktiken. Vi tror att detta
resonemang har baring dven for andra foretag dn Skandia.

Reliabilitet definieras som mdojligheten att med samma angreppssétt upprepa studien och fa
samma resultat (Yin, 2003). Med det menas att olika médtningar av samma slag skall leda till
samma slutsatser. Méatobjekten i var studie ar individer och intervjuer har tillkortakommanden
som kan paverka reliabiliteten. Wallén (1996) menar att en kvalitativ studie baserad pa intervjuer
med individer inte alltid kan upprepas, och att inte heller begreppet reliabilitet kan tillimpas pa
ett meningsfullt sitt. Individers beteende inte &r statiskt utan det kan ske en paverkan eller
inlarning vid méatningstillfallet som forandrar utgangslaget infor nésta test. Aven om
reliabiliteten vid en kvalitativ studie inte gér att fa exakt anser vi att studiens tillfrlitlighet &r
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hog. Varje intervjuperson har svarat utifran sitt perspektiv och inte paverkats av varandras
synsitt eller asikter.
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3 PERSONALEKONOMI

Vi inleder detta teorikapitel med att definiera viktiga begrepp. Vidare redog0r vi for hur forskningen inom

personalekonomsi och dess nirliggande forskningsomrdide, human resource accounting, har utvecklats och

hur teoribildningen har framkommit ur de senaste drens forskning. Diirefter presenterar vi den for studien
valda teoretiska ramen.

“The theoretical idea of personnel economics is to apply simple economic principles to the
field of human resources management.” Backes-Gellner (2004 s. 215)

3.1 Begreppsdefinitioner

Nar vi inledningsvis ldste in oss pa &mnet personalekonomi insag vi att ménga begrepp som
brukas i ett ssmmanhang ofta missbrukas i andra. Vi kom till insikten att samma termer inte
anvands pa ett samstammigt satt av olika forfattare. Avsaknaden av akademisk referenslitteratur
ar enligt Grojer & Johanson (i Samuelson, 2004) anledningen till varfér allmangiltiga definitioner
saknas och begreppsforvirring rader. For att kunna tolka resultat och dra slutsatser ar det viktigt
att uttryckligen definiera de begrepp som anvidnds. Nedan &terges definitioner av centrala
begrepp som vi berodr i uppsatsen.

Med personalekonomi avses ekonomiskt tinkande kring ménskliga resurser inom en given
verksamhet (Johanson, 1992). En analog definition av begreppet dr hushallning med ménskliga
resurser (Grojer & Johanson, 1998; Johanson & Johrén, 2001). Personalekonomi relaterar
foljaktligen till ett foretags manskliga resurser, eller med ett enklare ord personalen. Hushallning
behover dock inte vara synonymt med sparande utan personalekonomi relaterar snarare till hur
resursen personal kan anvéndas pa ett effektivt satt.

Humankapital ar ett annat ord for manskliga resurser (Aronsson et al, 1994). Edvinsson (1997)
hédvdar att humankapitalet, som inte kan dgas av ett foretag, kan sdgas innefatta all individuell
formaga som en méanniska besitter och hanfors till personalens kunskap, skickligheter och
erfarenheter.

Intellektuellt kapital ar ett samlingsbegrepp fOr en organisations immateriella tillgangar. Begreppet
innefattar immateriella tillgdngar tilldtna att redovisas pa balansrakningen, men dven tillgadngar
som inte far redovisas pa balansrdkningen. Det intellektuella kapitalet utanfor balansrakningen
bestar av tva komponenter; humankapital och strukturkapital (se t.ex. Edvinsson, 1997;
Roslender & Fincham, 2003). Tayles et al (2002) anser att 4ven kundkapital ar en tredje
komponent av ett foretags intellektuella kapital. Forenklat menar Roslender och Fincham (2003)
att humankapital handlar om ménniskorna i en organisation, att strukturellt kapital syftar till de
strukturer som finns kvar i foretaget ndr manniskorna gar hem for dagen och att kundkapitalet
avser foretagets kundbas (se aven Lynn, 2000).

Humankapitalinvesteringar definieras enligt Soderstrom och Lundmark (1998, i Gréjer & Johanson,
1998) som kapitalsatsningar som 6kar den ménskliga kapaciteten. Becker (1962) ndmner
utbildning, personalférmaner, rekryterings- och halsoframjande aktiviteter som de mest centrala
komponenterna av begreppet humankapitalinvesteringar (se dven Lajil & Zéghal, 2006).
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Human resource management ar enligt Weber och Kabst (2004) ett samlingsnamn f6r hur diverse
humankapitalaktiviteter ar strukturerade i en organisation och hur de samordnas. Det kan till
exempel handla om att planera och schemaldgga vidareutbildningsprogram eller utarbeta ett
foretags bonussystem (Backes-Gellner, 2004; Warech & Tracy, 2004).

Tillgdngar pa balansrakningen

Materiella Finansiella Immateriella

Intellektuellt

kapital Tillgdngar ej pa balansrékningen
Inte!}lektuellg Humankapital Strukturellt Kundkapital
tillgdngar pa kapital
BR
Patent Individuell Informations- Kundlojalitet
Copyrights formaga system Distributions-
Trademarks Erfarenhet Féretagskultur kanaler
Licenser Kunskap Foretags- Kunddata
Varumarken Utbildning ledning Partnerskap
Kreativitet
Innovations-
formaga

Figur 2. [llustration &ver ett foretags immateriella tillgangar efter Tayles et al, 2002.

3.2 Historisk utveckling av personalekonomi

For att reda ut terminologin och f& en battre bild av det relativt unga begreppet personalekonomi
blickar vi tillbaka pa forskningsféltets utveckling. Trots att fragstallningar som rérde
humankapital har existerat lange anses teoribildning och tillampningsférsok inom omradet ha en
relativt kort historia (Dawson, 1994).

De tidiga teoribildningsansatserna pa personalekonomiomradet handlade framst om kalkylering
och vardering av individer. “[The] model of the determinants of an individual’s value to the
organization” presenterades av Flamholtz (1985) och representerar det perspektiv som beskriver
personalekonomi utifrdn teorier om humankapitalets betydelse for vardeskapande i
organisationer. 1992 fick Gary S. Becker Riksbankens pris i ekonomi till Nobels minne for sitt
bidrag till forskningen kring humankapitalets ekonomiska vérde for foretagen. Enligt von
Thiinen (i Johanson & Nilson, 1990/1) &r tillimpning av personalekonomi ett satt att pavisa den
enskilda individens varde som medarbetare i ett foretag. Vi kommer inte att behandla detta
synsatt mer ingdende i denna uppsats utan nojer oss med att papeka att det aterfinns i flera
studier avseende hur personalens kompetens och kunnande anses bidra till vardeskapande (t .ex.
Becker, 1962; Lev & Schwartz, 1971; Morse, 1975; Ogan, 1976; Dawson, 1994; Chen & Lin, 2004).
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De forsta betydande forskningsbidragen pa personalekonomiomréadet tog form under 1960-talet
och disciplinen gick vid den tidpunkten under bendmningen human resource accounting (HRA), se
Figur 3. HRA blev samlingsnamnet for de processer som syftade till att identifiera och méta
maénskliga resurser, men kom samtidigt att f4 rykte om sig att endast handla om modeller for
virdering av personalen som en tillgdng i balansrakningen (Johanson & Nilson, 1990/1). Med
ursprung i humankapitalteori anvandes redovisningsbaserade varderingsmodeller, till exempel
historisk kostnads- och ateranskaffningskostnadsmodeller, {or att faststélla personalens vérde
(Becker, 1962; Myers & Flowers, 1974). Att HRA i viss litteratur refereras till som human asset
accounting belyser just hur den personalekonomisk redovisning var i centrum for diskussionen
(Dawson, 1994; se @&ven Hermanson i Flamholtz et al, 2002).

Humankapital

Human Resource Accounting —> Human Resource Costing & Accounting
PERSONALEKONOMI

Personalekonomiska
tilldmpningar

-

Utbildning Personalférmaner Rekrytering Halsovard
Figur 3. Personalekonomi — egen 6versiktsskiss.

Grojer och Johanson (1998) anser att man dven borde ta hansyn till de kostnader och intdkter som
personalsatsningar for med sig. HRA bor betraktas som ett verktyg for ekonomisk styrning. De
modifierar darfor HRA-begreppet till human resource costing and accounting (HRCA), se Figur 3
ovan. Personalekonomi som begrepp uppkom forst under 1980-talet som en direkt dversattning
innefattandes bade HRA och HRCA (Gréjer & Johanson, 1998). I litteraturen pa omradet
férekommer séledes termen personalekonomi analogt med HRA och HRCA beroende pa olika
forskares preferenser (Grdjer & Johanson, 1998; Johanson & Johrén, 2001).

Johanson och Johrén (2001) vidareutvecklar begreppet personalekonomi till personalekonomiska
tillimpningar. Personalekonomi, samlingsnamnet {or faltet, bygger pa att ekonomiska teorier och
principer appliceras pa humankapital medan personalekonomiska tillampningar mer specifikt
avser de teorier och de modeller som har framkommit for att rakna pa och vardera personal
(Johanson & Johrén, 2001). Tillampningar kan vara av olika slag. Det kan handla om f6rsok att
virdera det minskliga kapitalet. Det kan ocksa vara kostnads- och intiktsberikningar av vidtagna eller
foreslagna atgarder. Vidare menar Johanson & Johrén att tillimpningarna kan utforas i olika
syften. Berdkningar kan utforas som en kalkyl infor ett beslut eller atgdrd. Men de kan ocksa
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kopplas till organisationens ekonomiska redovisning. Forenklat menar Johanson och Johrén (2001)
att personalavdelningar har varit mer intresserad av personalekonomiska kalkyler medan
ekonomer har haft ett storre intresse av personalekonomisk redovisning.

Personalekonomiska tillimpningar kan vidare kopplas till olika arbetsfalt inom
personalekonomiomradet. I Figur 3 visas exempel pa omraden nimnda av ett flertal forskare,
bland andra Backes-Gellner (2004) och Roslender och Fincham (2001).

Flamholtz et al (2002) sammanfattar det historiska intresset for personalekonomi i 5 steg;
1960-1966: Begreppet HRA utvecklas fran humankapitalteori.

1967-1970: Grundlaggande akademisk forskning utvecklar modeller f6r bedomning av
personalinvesteringar.

1971-1977: Okande intresse for HRA till f6ljd av okat intresse fran foretag att visa upp dolda
tillgangar.

1978-1980: Intresset for HRA, savél det teoretiska som det praktiska, avtar till f6ljd av
begransad kunskap om HRA-tillampningar. Begreppet personalekonomi myntas.

1981-idag: Fornyat intresse for personalekonomi som ett resultat av att teoribildningen
kartlaggs och fler praktiska tillampningsmodeller férankrade i teori foreslas.

Utvecklingen ovan tyder pa att teori och tillampning gar hand i hand. Backes-Gellner (2004)
menar att den senaste tidens 6kning av praktiska tillampningsforsok ar en foljd av 6kad
forskning som bygger pa empirisk data. Aven Flamholtz et al (2002) framhaller att organisationer
har tillimpat personalekonomi i takt med akademiska fynd och att studier pa mindre foretag har
publicerats. Idag har personalekonomisk forskningen vunnit mark i Sverige, medan intresset for
personalekonomi i manga andra delar av varlden har avtagit (Grojer & Johanson, 1998).
Flamholtz et al (2002) menar att forskningen som har bedrivits pa Personalekonomiska Institutet
pa Stockholms Universitet har varit en starkt padrivande faktor bakom forsknings- och
tillampningsintresset i Sverige.

Aven Roslender & Fincham (2004) noterar att personalekonomi har storre gehor i vissa delar av
véarlden. De tillhor de forskare som anser att det &r managementtrender som primart driver
tillampningsintresset och anser att personalekonomi bor utsittas for mer kritisk granskning (se
dven Warech och Tracey, 2004). Rutledge (1997) gar ett steg langre och hdvdar att intresset for
personalekonomi under de senaste tjugo aren framst ar drivet utifran kommersiella syften och
affdrspress snarare an utifran akademiska framsteg.

For den lasare som onskar fa en fordjupad forstaelse for personalekonomins utveckling
rekommendera vi att inledningsvis ta del av Flamholtz forskning. Flamholtz ar en av
férgrundsgestalterna inom omréadet och ligger bakom en stor del av de begrepp som anvéinds an
idag. Brummet et al (1968), Flamholtz (1971), Lev & Schwartz (1971) och Morse (1973) ar nagra av
de aldsta och enligt var mening de mest vardefulla inslagen som diskuterar personalekonomi
under 1970-talet.

For att ta del av den nutida forskningen kan med férdel Grojer och Johansons forskning studeras.

Grdjer och Johanson har varit tva av de mest tongivande forskarna under de senaste 10 aren.
Givetvis refererar vi i denna uppsats till ett stort antal férfattare som under senare ar har bidragit
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med insikter och kunskap pa omradet, till exempel Guthrie et al (2001), Lazear (2000) och Backes-
Gellner (2004). Vid en omfattande studie av forskningsomradet bor dven artiklar av dessa
forfattare studeras. Slutligen vill vi &ven rekommendera ldsaren att ta del av den litteratur som
kritiskt har granskat omradet personalekonomi. Roslender och Fincham har forfattat ett antal
betydelsefulla artiklar.

3.3 Teoretisk ram

Vér teoretiska ram bygger pa den som framforts av Grojer och Johanson (1998). Grdjer och
Johanson menar att personalekonomi bor studeras utifran tvéa perspektiv, ledningsperspektivet
och kapitalmarknadsperspektivet (dven kallat endast marknadsperspektivet), se Figur 4. Att
betrakta personalekonomi som en uppsattning av berdkningar ger en bild av
personalekonomiaktiviteterna i ett foretag, men forklarar samre vad som ligger till grund for
aktiviteterna (se Johanson & Nilson, 1990/1; Backes-Gellner, 2004; Lazear, 2000). Enligt Rhode et
al (1976) ar finansiell information véardefull framst for tva sorters intressenter: externa investerare
pa kapitalmarknaden och ledare internt inom organisationen. Gréjer och Johanson menar att
finansiell information &ven pa personalekonomiomradet paverkar dessa intressenter, darav de
tva perspektiven.

Personalekonomiska
tilldmpningar

Figur 4. Perspektiv pad personalekonomi — egen skiss efter Grojer och Johansons (1998) ram.

Grojer och Johansons (1998) teoretiska ram anvander vi bade nér vi strukturerar vart empiriska
material och nar vi analyserar det. Att studera vilket synsatt som ligger till grund for
personalekonomiska tillimpningarna istallet for att endast fokusera pa tillimpningarna i sig ger
enligt var mening en mer heltdckande forstaelse for syftet med att vardera humankapital och
kvantifiera effekterna av humankapitalinvesteringar. Vart val av ram stdds dven av Roslender
och Fincham (2001) som menar att studier knutna till méatning och rapportering av humankapital
bor betraktas genom samma perspektiv (se dven Flamholtz et al, 2002; Wall, 2005). En
beskrivning av respektive perspektiv foljer senare i detta kapitel.

15



Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

3.4 Personalekonomiska tillampningar

Det finns manga utmaningar med att tillimpa siffror pa humankapital. For det forsta poangterar
Cascio (1982) att effektiv personalekonomi utgar fran antagandet att manniskor pa personal -
avdelningen kdnner sig bekvdma bade med manniskor och med siffror. For det andra ar det
betydligt lattare att kvantifiera investeringar i materiella tillgangar dn i immateriella tillgdngar,
exempelvis foretagets anstéllda. Att kvantifiera nagot som varken kan se eller rora vid stéller
krav pa tillforlitligheten av personalekonomiska berakningar (Miles et al, 1998). Miles et al menar
att utmaningen ligger i att hitta adekvata modeller. Det ligger 4ven en utmaning i att hitta
berdkningar som ér i linje med organisationens verksamhet (Tayles et al, 2002).

Lazear (2000, s. 611) beskriver tillimpningen av personalekonomi som:

“Personnel economics is an attempt to look into the black box. It is an imperialistic attempt
by economists to do what "economists do not do’. [...] namely, to use the tools of economics
to understand and sometimes even to guide practitioners in their trade.”

Personalekonomiska berdkningar syftar till att uttrycka komplicerade begrepp i kvantitativa
monetdra termer (Lazear, 2000). Lazear menar att forskningen kring humankapital och
personalekonomi till stor del &r rikare pa ord dn pa kvantitativa, enkla och generella
tillampningsexempel. Cascio (1982, s. 6) menar a andra sidan att det finns ett stort antal exempel
pa tillampningar dar manniskor och siffror kan foérenas:

”Methods are now available for estimating the dollar vale of personnel programs, and cost
human resources examines available methods in a number of key areas [...]”

Enligt Backes-Gellner (2004) dr utbildning, rekryterings- och personalomsattnings processer,
karriarsincitament och hélsovard de tillimpningsomraden som har analyserats flitigast (se dven
Roslender & Fincham, 2001). Darmed inte sagt att personalekonomiska berdkningar ar
begransade till endast dessa omraden. Det som ar viktigt dr att berdkningen aterspeglar
verksamheten och ar relevant for foretaget i fraga. Flamholtz et al (1988) lyfter fram tre omraden
som vi har valt att beskriva mer i detalj fOr att illustrera personalekonomiska tillampningar. For
en genomgang som visar fler explicita berdkningsexempel hanvisar vi till Johanson och Johrén
(2001) och Cantrell et al (2006).

Utbildningsberikningar: Att enbart mita antal utbildningstimmar reflekterar inte nagot tillfort
varde (Tayles et al, 2002). Att utbildningen ar lankad till foretagets strategi dr centralt, likasa att
individen i fraga mats mot ett antal indikatorer bade fore och efter utbildningen for att nyttan
skall kunna pavisas. Avkastningsmodeller, refurn on investments, ligger ofta till grund for
berdkningar av utbildningssatsningar ddr avkastningen till exempel innebér ett reducerat antal
kundklagomal och avkastningen stélls i relation till insatsen.

Personalomsittningshastighetsanalyser: Analysen ger ledningen siffror pa den arliga kostnaden
for personalomséttning. Ledningen underskattar ofta kostnaden fér personal som lamnar
foretaget vilket leder till felaktiga beslut. Foretaget mister stora viarden nér de later vardefull
personal lamna foretaget (Flamholtz et al, 1988).
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Rekryteringsplanering: Genom analys av sannolikheter for olika scenario rorande foretagens
tillvaxt kan ledningen dra slutsatser kring anstéllningsbehovet i framtiden (Flamholtz et al, 1988).
Med rekryteringsplanering som personalekonomiskt analysverktyg kan ledningen gora
scenarioanalyser baserat pa en rad faktorer. Detta underlattar rekryteringsprocesser och leder till
sankta kostnader for foretagen.

Efter en genomgéng av litteraturen kan konstateras att vissa av de matt och modeller som
identifierats ar relativt forutsdgbara och vissa mer frekvent aterkommande &n andra. Roslender
och Fincham (2001) menar att vissa modeller tenderar att ga igen bland manga foretag och
anledningen till detta dr att modellerna tillimpas oreflekterat och darmed séllan anvénds i det
syfte de skapades for. Roslender och Fincham poéngterar att “what gets measured gets managed”
och betonar vikten av att ha ett syfte med berakningarna. De menar att det inte finns nagon
optimal portfolj av berakningar eller nyckeltal (Roslender & Fincham, 2004). Utover att sjédlva
berdkningen av mjuka varden, till exempel ménniskors kunskaper, dr problematisk, menar
Roslender och Fincham att valet av berdkningar, nyckeltal och modeller &r avgorande for effektiv
tillampning av personalekonomi.

Personalekonomiska berdkningar skall enligt Aronsson et al (1994) konstrueras sa att de tydliggor
for ledningen vilka ekonomiska konsekvenser olika beslut far. Gemensamt for tillimpningar av
personalekonomiska styrmodeller och matverktyg ar att det bor finns ett explicit eller implicit
antagande om var fokus i organisationsstyrningen skall ligga for att na framgang. Vidare havdar
de att berdkningarna bor baseras pa information utifran foretagets redovisningssystem i
kombination med intervjuer av nyckelpersonal.

3.5 Ledningsperspektivet

“HRA represents a set of measures for quantifying the effects of human resource
management strategies upon the cost and value of people as organizational resources.”
Flamholtz (1985, s. 10)

Sett utifran ett ledningsperspektiv syftar personalekonomi till att ge ledningen bra
beslutsunderlag i fragor som rér humankapitalet (Flamholtz, 1985). Flamholtz féresprakar
uttryckligen att det fundamentala med personalekonomi &dr som ledningsverktyg, snarare dn som
finansiell rapportering. Aven Roslender och Fincham (2001) konstaterar att Flamholtz
betraktelsesatt leder till en holistisk syn pé foretagande:

"Although it marries human resource accounting and utility analysis, the objective is to
generate information that is of value to senior management who are themselves challenged
to make the most effective use of the of the stock of human resources at their disposal.”

Flamholtz (1985) menar att humankapitalet bor betraktas som foretagets viktigaste resurs och
havdar att personalekonomiska kostnader och intékter bor tas fram for att understodja
beslutsfattande, planering och kontroll (se dven Lazear, 2000; Brummet et al, 1969). Nér
beslutsfattare saknar tillracklig information om personalsatsningars effekter tenderar
satsningarna att betraktas som kostsamma for foretaget, snarare dn som investeringar 1énsamma
for foretaget i framtiden (Miles et al, 1998; se aven Flamholtz et al, 2002). Aven Tayles et al (2002)
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framhaller att humankapitalberdkningar har en central funktion for strategiskt ledarskap; det ar
genom interna siffror och statistik som mater personalens betydelse som personalekonomi har
reellt strategiskt varde. Guthrie et al (2001) menar att dagens informationssamhalle, dar
kunskapsbaserade immateriella tillgdngar har stor betydelse, stiller nya krav pa intern styrning.
Inom tjénsteforetag blir personalekonomi dn mer betydelsefullt (Tayles et al, 2002).

Utifran ledningsperspektivet dr det saledes viktigt att méta och kvantifiera satsningar och
kostnader som kan hanforas till personalen. Personalekonomiska berdkningar ger sifferméssigt
underlag till beslut i personalfragor. Ett foretag som gatt genom processen av att mata
humankapitalsatsningar och har personalekonomisk information tillganglig har béattre
mojligheter att fatta beslut i fragor som exempelvis uppsédgningar, utbildningar och
rekryteringar. Flamholtz et al (2002, s. 948) belyser tre viktiga funktioner med HRA:

1. Ger siffermissig information rérande kostnader och virdet av personal som en
organisatorisk resurs.

Erbjuder ett analytiskt verktyg for att underlitta beslutsfattande.
3. Motiverar beslutsfattare att tillimpa ett humankapital perspektiv.

Flamholtz et al (2002) gor dven gillande att ytterligare en funktion av personalekonomi dr som
signaleringseffekt. Att méta och kvantifiera kostnader och virde av personal sander budskapet
att personalen ar en viktig organisatorisk resurs och darfér behandlas som en sddan.

En unders6kning av Lundberg och Wiklund (i Grojer & Johanson, 1998) visar att narmare 70% av
svenska foretag med mer dn 200 anstallda tillimpade personalekonomi utifran ett
ledningsperspektiv och en majoritet av foretagen paborjade tillampningen under tidigt 1990-tal.
Aven en liknande studie genomford av Ohman (i Gréjer & Johanson, 1998) visar att
personalekonomi, som ett ledningsverktyg, ar val utbrett bland svenska organisationer.

3.6 Marknadsperspektivet

“Information regarding human resources is important to managers as well as to outside
users. Accountants are faced with the challenge of designing systems which are capable of
providing accurate and reliable information about human resources.” Jaggi & Lau (1973,
s. 329)

Syftet med personekonomi utifradn ett marknadsperspektiv &r att informera om vérdet
humankapital och humankapitalinvesteringar. Via i forsta hand arsredovisningar och
supplement formedlas upplysningar rorande ett foretags humankapital till externa intressenter
(Grojer & Johanson, 1998). Foresprakare for marknadsperspektivet menar att kapitalmarknaden
behover information om foretags immateriella resurser. Chen och Lin (2004) hdvdar att det finns
risk for att kompetensintensiva foretag inte varderas korrekt pa grund av att det saknas ett
vedertaget eller standardiserat sitt att redogora for méanskliga resurser. Aven om inga vedertagna
modeller f6r vardering av humankapital och humankapitalets betydelse for vardeskapande finns
redogjorda for i litteraturen sa finns det idag en 6kad tro pa att humankapital gar att méta (Lajili
& Zéghal, 2006). Tayles et al (2002) redogor for nagra av de véarderingsmodeller som férekommer

18



Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

pa omradet. Fran en fokusering pa ledningsperspektivet har ett kat intresse fran
kapitalmarknaden lett till ett skifte till marknadsperspektivet under 1990-talet (Jaggi & Lau, 1973;
Grojer & Johanson, 1998). Aven Flamholtz, foresprakare av ledningsperspektivet, anser att “Since
a firm’s human resources are a prime component of its intangible assets, the stage is being set for a renewed
interest in HRA from a financial accounting perspective.” (Flamholtz et al, 2002, s. 948).

Chen och Lin (2004) menar att traditionell redovisning i avsaknad av humankapitalupplysningar
dr missvisande och efterfragar diskussion om hur och i vilken omfattning humankapital kan
lyftas fram. Att varderingar av humankapital och humankapitalinvesteringar traditionellt har
ansetts abstrakta och komplicerade beror enligt Chen och Lin péa att de framtida ekonomiska
férdelarna med humankapitalinvesteringar har ansetts vara ovissa. Dock havdar de att

humankapitalaspekten ar central for en adekvat utviardering av ett foretag och att komplexiteten
inte bor undvikas:

“[...1it is not reasonable to ignore human capital investments completely simply because of
its uncertain future benefits and dismiss it as expenses.” Chen och Lin (2004, s. 118)

Aven Rodgers (2003) beskriver redovisning av humankapital som ett strategiskt verktyg for att
kommunicera varde till investerare och borgenarer. Rodgers papekar dock att kvaliteten av
matningen ar avgorande for informationens trovardighet. Roslender och Fincham (2001) menar
att kvaliteten beror pa hur védl humankapitalupplysningar ar integrerade i redovisningen och
menar vidare att upplysningarna i sig mister relevans om de inte inférlivas i redovisningen.

I en studie av Guthrie et al (2001) sammanstélls resultat av tidigare forskning som har undersokt
kapitalmarknadens reaktion av humankapitalupplysningar. Guthrie et al namner en svensk
studie genomférd av Hansson (1997) som stodjer hypotesen att personalekonomisk information
ar viktig for okad tillforlitlighet i investeringsbeslut, framfor vad galler kunskapsintensiva
foretag. Hansson pavisade att det 6kade intresset for att redovisa upplysningar om personalen
mellan 1990 och 1992 &r den bakomliggande anledningen till att gapet mellan bokférda varden

och marknadsviarden av eget kapital for ett urval av svenska borsbolag minskade under perioden
(se Figur 5).
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Figur 5. Marknadsvarde och redovisat viarde av eget kapital bland svenska borsforetag mellan
1985 och 1994. Grdjer & Johanson (1998).
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Gapet mellan det bokforda vardet och marknadsvardet av eget kapital dr véardet av foretagets
tillgdngar som inte finns med pa balansrikningen. Studien indikerar pa att redovisade
humankapitalupplysningar signalerar att investeringar i personalen kommer resultera i
forbéttrade ekonomiska resultat pa sikt. Signaleringseffekten bygger dock pa att féretaget kan
redovisa att investeringen verkligen kommer att resultera i férbattrade ekonomiska resultat.
Hansson (1997, s. 1) kommenterar studiens resultat:

“The results show that an increasing dependence on human resources is followed by a rise
in abnormal return. The results indicate that investors are not able to distinguish personnel
investments from expenses, leading to an underestimation of earnings and return. The
findings suggest that investors need accounting information on human resources to help
improve investment decisions.”

Hanssons studie visar dven pa att sdvil den svenska forskningen som tillimpningen av
personalekonomi 6kade ar 1991 till foljd att det lagstiftningsforslag som lades fram med kravet
att alla organisationer med mer an 100 anstéllda skulle redovisa samtliga personalkostnader. Ur
regeringspropositionen gar att ldsa att syftet med lagforslaget var att “[...] lyfta fram
personalfrigorna till strategiska 6verviganden och beslut och gora fragorna om personal och
personalekonomi synliga.” (Johanson, 1992 s. 4). Syftet bakom lagstiftningen var 6kade
investeringar i arbetsmiljo och anstéllda och férslaget mottogs positivt av flera instanser men
tillvagagangssattet med lagstiftning motte motstand och drogs tillbaka (Grojer & Johanson, 1998).
Foljden av forslaget var dock att ett stort antal svenska organisationer omsatte delar av forslaget i
praktiken och inforde tillfalligt redovisning av personalkostnader.

Redovisning av humankapital var &ven uppe pa den politiska agendan ett par ar senare. 1996
publicerade OECD en rapport dar det noterades att mer och béttre information om foretags
humankapital ar centralt for kapitalmarknaden (Grojer & Johnson, 1998). Att humankapitalet
enligt radande redovisningspraxis inte redovisas pa balansrdkningen menar Dzinkowski (2000, s.
32-3) beror pa att detta slags information &r frimmande f6r dagens redovisningssystem:

"Standard accounting models were designed for informing company management and
stakeholders on stocks and flows of [financial] value. Most of these are quantifiable and
subject to generally accepted accounting principles and practices. In contrast, intellectual
capital is a relatively new and enigmatic concept, relating primarily to the intangible,
highly mutable assets of the firm. As such, the current accounting model does not
adequately capture their value nor represent them in a concise, meaningful format.”

Att diskussionen om humankapitalets vara eller inte vara pa balansrakningen har tagit fart under
1990-talet, beror enligt Edvinsson (2002) pa att skillnaden mellan foretags bokforda egna kapital
och marknadsvardet av eget kapital pa senare ar har 6kat markant. Edvinsson foresprakar
justeringar for humankapital i redovisningen. Han menar att gapet mellan bokfort eget kapital
och marknadsvirdet av eget kapital ar ett fenomen som kommer att besta till f6ljd av att
immateriella tillgangar, frimst personalen, kommer att sta for en allt storre del av foretagens
vardeskapande i framtiden (Edvinsson & Malone, 1997). Detta i sin tur menar Rodgers (2003) ar
en effekt av teknologiska framsteg och rorligare marknader.

En nagot annorlunda syn pa marknadsperspektivet framfors av Mouritsen (1998) som menar att
humankapital bor redovisas externt for att understryka och visualisera hur foretaget arbetar med
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att generera kunskap och ge anvisningar om fOretagets prioriteringar, snarare an for att visa upp
ett varde. Mouritsen menar att humankapitalet star f6r vardeskapande och aktiedgarvirde, men
anser inte att humankapitalupplysningar bor redovisas i den formella drsredovisningen.
Maitningar och nyckeltal baserade pa humankapital karaktériseras enligt Mouritsen av stor
variation vad galler modeller och presentation och bor darfor presenteras separat vid enstaka,
relevanta tillfallen (Mouritsen, 1998).

21



Personalekonomi i teori och praktik Andersson & Bjorklund

4 PRAKTIKFALLET SKANDIA

I detta kapitel presenterar vi de empiriska data som vi har inhimtat dels via intervjuer med nyckelpersoner
inom strategi och personal pd Skandia och dels via skriftligt informationsmaterial och drsredovisningar.
Empirin presenteras utifrdn Grojer och Johansons (1998) synsitt pd personalekonomi.

4.1 Skandia under 1990-talet

Vid arsskiftet 1998/1999 var Skandia-koncernen en internationell leverantdr av finansiella tjanster
inom sparande och forsiakring med verksamhet i 24 lander (se Figur 6). Foretagets
verksamhetsomraden var sparprodukter, livférsakringar, skadeforsékringar, kapitalférvaltning,
valfardsprodukter och bankverksamhet (se Figur 7). Det uttalade maélet var att bli varldsledande
inom respektive verksamhetsomrade och att inom de definierade produktomradena na den
marknadsledande positionen. Enligt Skandia-koncernens arsredovisning 1998 uppgick
omséttningen till 90 miljarder kronor och balansomslutningen till 374 miljarder. Genomsnittliga
antalet heltidsanstédllda i hela koncernen under éaret var 10 185 personer.

Under hela 1990-talet hade Skandia-koncernen en mycket spridd dgarbild. Det fanns inga
enskilda starka dgare med kontrollerande poster. 1998 var Pohjola Insurance Company Ltd den
storsta enskilda dgaren med 4,5 procent av rosterna och kapitalet. Av de 20 storsta dgarna som
forfogade Over 44,6 procent av rosterna 1998 var samtliga institutionella dgare.
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Figur 6. Geografisk utbredning. AR (1998). Figur 7. Verksamhetsomraden. AR (1998).
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4.1.1 Personalekonomiska tillampningar

"Att jobba med humankapital ldg i tiden. Det var en marknad som exploderade. "Power
of growth’ anvindes som slogan bide internt och externt.”

Citatet ovan pekar pa att intresset for humankapitalfragor inom Skandia var stort under 1990-
talet. Skandia bedrev pa den tiden ett aktivt arbete med att mata, styra och rapportera vérdet av
foretagets intellektuella kapital och framfdr allt belysa humankapitalet i foretaget. Detta gjordes
genom egna modeller sa som Skandia Navigatorn och IK-indexet liksom explicita
varderingsmodeller. Intresset for personalekonomi karaktariserades dven av specifika
personalinvesteringar.

1991 initierades arbetet av Leif Edvinsson, davarande chef for Human Resources and Intellectual
Capital inom Skandia. Edvinsson ledde arbetet med att skapa verktyg for att méta och
kommunicera vardet av foretagets sa kallade dolda tillgangar (Supplement 1994). Den mest
genomarbetade styrmodellen var Skandia Navigatorn. Edvinsson utvecklade Navigatorn med
ambitionen att skapa ett verktyg for verksamhets- och individutveckling som var val férankrat i
ekonomiska berdkningar. Navigatorn kan ses som en variant av Kaplan och Nortons (1992)
balanserade styrkort, Balanced Scorecard, vilket beskriver foretagets verksamhet utifran fyra fokus
(se Figur 8). Trots likheterna med Kaplan och Nortons modell anvidndes inte termen balanserat
styrkort utan Navigatorn gick under eget epitet. Genom att man tillfogade ett humanfokus, blev
foretagets personal féremal f6r métning. Inom varje fokus identifierades ett antal strategiska
nyckeltal. Pa utbildningsomradet exempelvis radknade man inom Skandia pa utbildningskostnad
per anstélld samt antal utbildningsdagar per ar och anstélld. Vidare mattes
personalomséttningshastigheten och antalet medarbetare anstillda i mer &n tre &r. Genom att
tydligt sdtta matt pa humankapitalet genom personalekonomiska berdkningar menade Edvinsson
att Navigatorn synliggjorde det finansiella vardet av foretagets humankapital (Supplement 1994,
s.7):

"This broadened, balanced type of accounting and reporting results in a more systematic
description of the company’s ability and potential to transform human capital into financial
capital”

Framtiden
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fokus

Imor I
St Fokus for fornyelse och utveckling

Figur 8. Skandia Navigatorn. (Supplement 1994)
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Nyckeltalen som togs fram genom Navigatorn utgjorde en del av Skandias sa kallade Intellektuella
Kapitel-index (IK-index) (Supplement 1998). IK-indexet var Skandias egenutvecklade metod for att
konsolidera de olika delarna av det intellektuella kapitalet som inte fanns representerade pa
balansrakningen; humankapitalet, det strukturella kapitalet och kundkapitalet (se Figur 2, kapitel
3.1). IK-indexet méjliggjorde jamforelser av forandringar i det intellektuella kapitalet med
forandringar i marknadsvéardet. Syftet med indexet var att identifiera vilka faktorer som drev
marknadsvardet och genomfora satsningar pa dessa.

Skandia gjorde dven explicita varderingar av foretagets humankapital (Supplement 1994).
Kvantifieringen skedde i tva steg. Forst kalkylerades ett basvarde utifran en varderingsmodell
dér Ionekostnaderna fem ar framat i tiden diskonterades med en viss rdnta. Men basvérdet sager
inte mycket om personalens produktivitet, effektivitet eller kvalitet av det arbete de utfor. For att
pavisa vardet av humankapitalets produktivitet kompletterades viarderingen med nyckeltal som
exempelvis resultat per anstélld (Supplement 1994).

For att 6ka vardet av humankapitalet initierade Skandia ett antal personalsatsningar dir den sa
kallade kompetensforsikringen var den mest framtradande. De medarbetare som ville
vidareutbilda sig vid sidan om sitt nuvarande arbetsomrade gavs mojligheten att avsatta en viss
del av sin 16n till kompetensforsakringen. Kompetensforsakringen innebar att Skandia satte av
samma summa per manad som den anstéllde. Det totala beloppet kunde sedan utnyttjas for att
den anstéllde med bibehallen 16n skulle kunna ta tjénstledigt och studera. Tanken var att bade
kompetensen och rorligheten skulle héjas bland de anstillda inom organisationen, och
darigenom hdoja kompetensen inom Skandia i stort. I de supplement som under aren 1994 till 1998
publicerades som bilagor till Skandias arsredovisningar redovisas kostnaderna for
kompetensforsakringen genom nyckeltalet kompetensutvecklingskostnad per anstilld. Samtidigt
betonar Skandias nuvarande personalchef att det saknades siffror som visade pa nyttan, det vill
sdga intdkterna, av kompetensforsakringssatsningen.

Strategierna pa personalomradet inom Skandia préaglades av tankeséttet att detaljeratredovisa
foretagets manskliga tillgangar och personalinvesteringar uttryckt i kronor eller procent. Index
over nojdhet bland medarbetarna var vanligt forekommande och en av intervjupersonerna
kommenterar:

" Det riknades i procent pd hur vil saker och ting blev uppfyllt. Alla mdl var oerhort
mitbara.”

Intervjupersonen tilldgger att matningen i sig ofta var det som ansags viktigt: ”“Styrtalet som
sddant stod i centrum, det vill siga sjilva métningen var viktigare dn vad som faktiskt mittes.” Till
exempel mattes antal samtal kundtjdnsten svarade pa per telefon, utan att lagga speciellt mycket
tid pa att mata vilken kvalitet som kundservicemedarbetarna levererade eller diskutera vad
styrtalet hade for betydde for foretagets viarde. An mer problematiskt var att méta de
verksamheter som enbart arbetade med att levererar kvalitet, till exempel strategiverksamheten.

Ar 1999 infordes Navigatorn som ett krav pa bolagsnivé och ersatte den traditionella
konsoliderade budgeten. Genom 6vergéngen fran finansiell budgetering till affarsplanering i
Navigatorn anvidndes modellen som ett planeringsredskap; mal formulerades i alla dimensioner
enligt det balanserade styrkortets dimensioner. Malet var att varje medarbetare skulle ha sin egen
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Navigator med individuellt uppsatta mal. Tre ar senare avvecklades dock Skandia Navigatorn
och flertalet av de personalekonomiska styrmatten férsvann bade i praktiken och ur Skandias
arsredovisningar. Att svagheter med Skandias personalekonomiska aktiviteter var anledningen
till att de personalekonomiska berdkningarna upphorde att tillampas framkommer i en av
intervjuerna:

"Det stora problemet var avsaknaden av struktur; jag upplevde att det var upp till mig
att folja upp nyckeltalen och det krivdes mycket administration. Effektiviteten berodde pi
cheferna, avdelningen och individerna. Tanken med Skandias arbete med humankapitalet
var god men foll pd sin egen orimlighet. Kompetenssatsningar dr sikert bra om leder till
"lyckligare” medarbetare, men det kunde inte mdtas och férsvaras.”

4.1.2 Ledningsperspektivet

Enligt Skandias arsredovisning 1998 var det frimsta syftet med Navigatorn att formedla
ledningens 6vergripande mal till medarbetarna:

“From a management perspective, this process aims to highlight indicators and intellectual
capital ratios that will describe the company’s strategic development and value creation.
[...] The Navigator is also aimed at raising employee commitment. It allows a breakdown of
the operation’s vision and overall objectives into more concrete factors that can be coupled
to individuals” own work.” (Supplement 1998, s. 5)

I praktiken var Navigatorn ett verktyg for ledningen att skaffa information rérande bland annat
kompetensbehov hos medarbetarna, men som styrmedel i personalekonomiska fragor fungerade
modellen sémre. Beslut i personalfragor fattades ofta pa individniva av avdelningscheferna,
snarare an med hjalp av kvantitativt underlag genom Navigatorn och personalekonomiska matt.
Besluten kommunicerades hogre upp i organisationen, varpa koncernledningen dérefter fattade
mer dvergripande beslut rérande hur olika personalfragor skulle hanteras. Aven Skandias IK-
index syftade till att fungera som styrverktyg for ledningen. Genom nyckeltal identifierades vilka
omrade dér satsningar genererade 6kade varden av Skandias intellektuella kapital; tanken var att
indexet skulle ge ledningen underlag for att fatta beslut rorande utvecklingen av humankapitalet.
Malsattningen att beslut fattade pa individniva skulle vara i linje med ledningens strategi
uppnéaddes dock sillan. Bilden som ges utifran vara intervjuer ar att avdelningscheferna ofta
anvande utbildningar och kompetensutvecklingskurser som individuella beléningar snarare &n
som kompetenshdjande atgarder. Detta understryks av alla véara intervjupersoner som menar pa
att de personalekonomiska besluten i mindre utstrackning styrdes av ledningens strategi.

4.1.3 Marknadsperspektivet

“Auditors, analysts and accounting people have long lacked the instruments and generally
accepted norms for accurately valuating service companies. [...] That is why we have made
substantial efforts in recent years to visualize and more concretely describe those assets that
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are difficult to distinguish in the overwhelming mass of financial information.”
(Supplement 1994, s. 2)

Utdraget ovan dr hamtat ur Skandias supplement till 1994 &rs drsredovisning. I samband med att
Edvinsson initierade arbetet med att lyfta fram humankapitalfragor inom Skandia var foretaget
aktivt med att synliggora detta arbete mot omvarlden. Mellan 1991 och 1998 presenterades en
frivillig bilaga till arsredovisningarna om foretagets intellektuella kapital. Ambitionen var att
férmedla information vardefull vid en extern bedémning av Skandia till omvérlden som enligt
svensk redovisningspraxis inte synliggors i den traditionella redovisningen (Supplement 1998).
Det betonas dven att kommunikationen utat syftade till att framhalla vardet av Skandias
existerande resurser snarare an att skapa nya varden:

“[...] this supplement should be viewed as a way of describing the otherwise intangible

dimensions of the operations, and not as an attempt to create added value in the likes of the
emperor’s new clothes.” (Supplement 1994, s. 2)

1998 var det sista aret som Skandia presenterade det intellektuella kapitalet i en separat bilaga.
Fran och med 1999 har informationen om arbetet med det intellektuella kapitalet presenterats
som en del av den ordinarie &rsredovisningen. Som en direkt foljd minskade omfattningen av
redovisningen kring humankapital. Att skiftet var kopplat till att Edvinsson ldmnade Skandia vid
denna tidpunkt dr en mening som delas av samtliga intervjupersoner. Edvinsson ansags vara den
drivande kraften bakom satsningen pa personalekonomi inom Skandia och uppfattningen ar att
det var naturligt att lagga om arbetet nédr han ldmnade foretaget. Edvinsson lamnade Skandia ar
1999 och dr numera gastprofessor i intellektuellt kapital vid Ekonomihdgskolan i Lund.

4.2 Skandia idag, dotterbolag till Old Mutual

Skandia ar idag ett heldgt dotterbolag inom Old Mutual-koncernen med verksamhet i 20 ldnder.
Omsittningen ar 2005 uppgick till 138 miljarder kronor, en uppgang med 30 procent ifrdn
foregdende ar. Balansomslutningen var 550 miljarder kronor och rorelseresultatet uppgick till 7,2
miljarder. Genomsnittliga antalet heltidsanstdllda uppgick under samma ar till 5821 personer.
Perioden 1998 till 2006 har varit en omtumlande tid for Skandia; konsekvenserna av och
uppstandelsen kring hoga chefsersittningar har préglat medias rapportering av Skandia under
2003 liksom Old Mutuals uppkop av Skandia under 2006.

4.2.1 Personalekonomiska tillampningar

"Det dir med intellektuellt kapital dr ju lite ute. Pd Edvinssons tid var humankapital
otroligt i ropet. Nu dr det borta frdn kartan.”

Citatet ar personalchefens kommentar nér vi presenterade uppsatsens &mne under ett inledande
samtal. Hon menar att det inte finns ndgon uttalad standpunkt gallande humankapitalet inom
Skandia och poangterar att personalekonomiska tillimpningar inom Skandia dr av underordnad
betydelse pa dagens agenda. Personalekonomiska berdkningar och styrtalen som forr fokuserade
pa humankapitalet har ersatts av ett fatal nyckeltal. Sjukfranvarotal och medarbetarndjdhet
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genom sa kallade dynamiska fokustal ar det som mats i siffror inom Skandia idag. Ett dynamiskt
fokustal &r ett matt sammanvéagt av olika varden pa arbetsmiljoméssiga omraden, exempelvis
arbetstid och delaktighet. Skandia arbetar saledes inte med styrtal pa samma sitt som tidigare.
Nar det galler till exempel personalomsattningshastigheten sager personalchefen:

”Sd linge personalomsittningen ligger inom rimliga nivder [5-10%] finns det ingen
anledning att rikna nirmare pd det. Skulle mdttet 6ka kraftigt [till 20-30%] skulle det siga
ndgot om verksamheten och dirmed bli mer intressant. Men nyckeltalet beror pd ofta pd
arbetsmarknaden och arbetsuppgifter och det dr svdrt att isolera vilket.”

Det framgar emellertid under intervjuerna att l1ag personalomséttning ar viktigt for ett
personalintensivt kunskapsforetag som Skandia. Specialister med yrkeskompetens anses vara en
framgangsfaktor for foretaget. Tidigare satsningar pa kompetensférhdjning genom
kompetensforsakringen, som tidigare var Skandias frimsta personalinvesteringskostnad, far
dock kritik:

“Manga utbildade sig inom dmnen som inte var foretaget till gagn, till exempel vinkurser i
Frankrike. Vissa anvinde pengarna till nidgot vettigt sisom MBA-utbildningar och
liknande men till storre del gick pengarna till utbildningar och kurser som inte var
relevanta for Skandia.”

En av intervjupersonerna anser att kompetensforsakringen ledde till personlig utveckling for
individerna i organisationen och méjligen bidrog till kreativitet och innovation: “Skandia
producerade innovativa produkter under denna tid.” Men, menar samma person, innovationerna var
troligen inte relaterade till kompetensforsakringen utan styrdes av yttre och andra interna
faktorer. Kostnaden i forhallande till nyttan av kompetensforsakringen gick inte att pavisa;

" Kompetensforsikringen blev ett resultatlost verktyg och det var vildigt godtyckligt vad som
investerades i” .

Den tidigare modellen med IK-index har idag frangétts da det blev for svart att identifiera de
drivande faktorerna. Idag sker istillet huvuddelen av kompetensutvecklingen inom Skandia
utifran affarsplanen. Ledningen identifierar vilka mél som skall nas och dérefter vilka
kompetenser som skall utvecklas, antingen genom interna utbildningar eller genom extern
rekrytering. Budgetarbete &r del av affarsplaneringen och hur mycket pengar som satsas pa
personalen bestams saledes utifran affarsplanen; “om Kalle skall utvecklas si skall det vara kopplat till
verksamheten. Det var knepigt nir alla skulle utbilda sig.” Nar det géller 16nesattning har Skandia ett
vinstandelssystem som styrs av foretagets vinst och vissa s& kallade “key performance index”-tal.
Old Mutual arbetar med ett liknande system for alla anstillda, medan Skandia endast har
implementerat systemet pa chefsniva. Vissa key performance index-matt syftar till att mata
fysiologiska varden, exempelvis stressnivaer, hos de anstdllda inom Skandia, men nagra mer
konkreta personalrelaterade siffror anses inte vara relevanta att inkorporera i
l6neséttningssystemet.

Medarbetarundersokningen Insight, &r det verktyg inom Skandia som idag ligger till grund for
de beslut som rér personalen. Nagra uppfdljningar av de beslut och satsningar som gors
férekommer dock inte. Avkastningen anses vara ndjdare medarbetare, men nyttan av ndjdare
medarbetare for foretaget kan inte kvantifieras, menar en medarbetare. Vidare papekas att flera
variabler spelar in och nyttan av en enskild satsning inte kan isoleras: ”Diirfor sitter vi inte och
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kalkylerar. I vilket sammanhang skulle vi gora det? Att kvantifiera tar resurser, det skulle inte leda till
mycket och det ligger inte i pipelinen.” Personalchefen hdavdar dock att alla delar av organisationen
anvénder sig av siffror och statistik for att underbygga resonemang och driva sin agenda. Det ar
genom siffror som lonsamhet av satsningar pa materiella tillgangar kan pavisas menar hon. Men
att visa pa lonsamheten av personalsatsningar dr ogenomfoérbart enligt samtliga intervjupersoner
pa grund av brist pa tillforlitliga kvantitativa berdkningsmetoder.

4.2.2 Ledningsperspektivet

Idag styr ledningen i 6kad grad med hjélp av den affarsplan som delvis faststalls av Skandias nya
dgare. Skandia garidag, enligt en intervjuperson, mot tydligare strukturer och en ledningsmetod
som bendmns “perfect management”. Med perfect management menas inom Skandia finansiell
malstyrning. Det har dven skett ett skifte fran explicita personalberdkningarna mot ett system
mer likt ett balanserat styrkort dar humankapitalperspektivet inte ar lika framtradande som
tidigare.

Aven arbetet med och utvecklingen av humankapitalet sker idag i stor utstrickning efter
affarsplanen snarare an utifran individens behov. Skandias medarbetare utbildas och
kompetensutvecklas utifran formulerade framtida kompetensbehov; ledningen identifierar vilka
mal som skall nas och darefter vilka kompetenser som skall utvecklas, antingen genom interna
utbildningar eller genom extern rekrytering. Mal kommuniceras fran ledningsniva ner till
individniva och resultaten aggregeras darefter upp till ledningen igen.

Det framkommer att ett visst skifte har skett i synen pa humankapitalfragor i och med adgarskiftet
i samband med Old Mutuals uppkop av Skandia ar 2006. Vara intervjupersoner anser att det
finns skillnader i synsétt mellan svenska och anglosaxiskt dgare. Det anglosaxiska synsattet ar
tydligare med beskrivningar av saval arbetsuppgifter som forvantningar och krav, dven vad
galler uppfoljningar av olika satsningar pa personalomradet. De personer vi har intervjuat tror
inte att det kommer bli aktuellt att lyfta fram personalfragorna till strategiska 6vervaganden och
gora fragor om personalens kompetens och potential synliga. Vara intervjupersoner menar pa att
den nya dgaren har en storre tilltro till det strukturella kapitalet, det vill sdga foretagskulturen,
foretagsledningen och informationssystem, dn det individuella humankapitalet.

4.2.3 Marknadsperspektivet

Skandia presenterar idag ingen information gallande humankapitalet till omgivningen och inga
personalekonomiska berdkningar visas offentligt. Resultat och siffror presenteras endast till
interna intressenter och i denna rapportering &ar det fokus fraimst pa fordndringar. Statistik gar
dven till ledningen 16pande.

Under intervjuerna framfors kritik till foretagets tidigare rapportering vad géller bland annat
information om Skandias humankapital. Under 1990-talet kommunicerades humankapitalfragor
tydligt, men att det saknades grund i rapporteringen menar en av vara intervjupersoner. Samma
person menar att hon inte har ndgot emot att presentera personalekonomisk information och
siffror rérande humankapitalet till utomstaende, men att det ar viktigt att forst pavisa tydliga
resultat och syftar till avsaknaden av rimliga matverktyg. Aven en annan medarbetare anser att
information om Skandias humankapital till kapitalmarknaden inte skulle leda till en battre
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beddémning av foretaget med motiveringen att det ar “svdrt att fa till en sidan [humankapital-]
virdering...”.

Skiftet bort frdn omfattande marknadskommunikation foérklaras framst av interna
omprioriteringar. Tidigare kommunicerades mycket till omvarlden men internt var bilden
annorlunda, menar personalchefen: “Nir jag kom hit var allt en stor véra med en medarbetarndjdhet pd
mycket ldga tal”. Hon menar emellertid att hon gédrna presenterar Skandias metoder for att mata
humankapital till kapitalmarknaden nédr foretaget kan underbygga att de fungerar och visar pa
ratt information. Vidare riktas kritik till den bilaga till arsredovisningen som fanns med under
aren 1994 till 1998. Alla vi har talat med ger bilden av att Skandia under 1990-talet framholl
Navigator som ett internt valanvant verktyg trots att den i sjalv verket inte anviandes i nagon
storre utstrackning annat &n i begransad omfattning pa enstaka avdelningar.
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5 ANALYS

I detta kapitel tolkar vi det empiriska underlaget for att besvara vad som har karaktiriserat
tillimpningsintresset for personalekonomi inom Skandia. I ljuset av Grdjer och Johansons (1998) modell
kommer vi i analysens andra steg att underséka vilket perspektiv som ligger till grund for de
personalekonomiska tillimpningarna. Kapitlet mynnar ut i en avslutande reflektion.

5.1 Férandringar av personalekonomiska tillampningar

Inom den personalekonomiska forskningen har Skandia lange framstatt som skolexemplet och
omnamns ofta som en féregangare. Var tolkning ar att en stor del av det personalekonomiska
arbetet inom Skandia kan tillskrivas Edvinsson som applicerade egen kunskap och stora delar av
de da befintliga teorierna direkt pa Skandia, dels i intern bemaérkelse men dven externt i
rapporteringen till omvérlden. Det framgar tydligt hur ndra bundet arbetet var till Edvinsson.
Sedan Edvinsson lamnade Skandia ar 1999 minskade redovisningen externt och internt férsvann
Navigatorn som styrverktyg ett par ar senare. Darmed inte sagt att Edvinssons arbete med
personalekonomi var fruktlost. Att praktiska tillimpningsforsok influerar forskare tyder pa att
det finns intresse for frdgan och Edvinssons arbete inom Skandia har uppmaérksammats i ett
flertal artiklar under senare tid.

Den framsta anledningen till att Skandia har blivit foremal fér ménga studier ar att foretaget gick
i brdschen med att utveckla egna méatmetoder for att viardera och beskriva foretagets
humankapital. Under 1990-talet var det inom teoribildningen precis som idag magert med
vedertagna modeller applicerbara pa humankapital; i artiklar pd omradethédvdas att endast ett
fatal standardberdkningar tillimpades i praktiken. Inom Skandia var variationen av
personalrelaterade nyckeltal dock stor. Var uppfattning ar att Skandia i hog grad arbetade med
att utveckla verksamhetsanpassade nyckeltal, men som poéngterades av en av vara
intervjupersoner var fokus pa matning och rapportering snarare dn pa kvalitativa berdkningar.

I &rsredovisningar, supplement och informationsmaterial fran Skandia uppges att foretaget under
1990-talet genom Navigatorn hade ett utbrett métsystem som genom olika nyckeltal satte siffror
pa foretagets humankapital. Det formedlas att personalekonomiskt underlag kontinuerligt
rapporterades till ledningen, vilketi sin tur lag till grund for beslut rérande personalen. Under
intervjuerna pa Skandia har emellertid en mer nyanserad bild framkommit. Medan Navigatorn
fungerade bade som utvérderings- och kommunikationsverktyg hade den svagheter som ledde
till att den inte anvéndes i storre utstrackning inom organisationen. Det kravdes omfattande
administrativt arbete fran saval medarbetare som ledning for att bra beslutsunderlag skulle tas
fram och foljas upp. Det administrativa arbete versteg fordelarna enligt de personer med insyn
vi har intervjuat, vilket var en av de fraimsta anledningarna till att verktyget skrotades.

Idag mater Skandia endast ett fatal nyckeltal jamfort med under slutet av 1990-talet.
Sjukfranvaro ett nyckeltal som méts och rapporteras. Det ar f6ga forvanande dven inom dessa
omraden som personalekonomiska investeringar sker idag. En av de storre investeringarna i
personalen som sker pa Skandia idag ar just en uttkad sjukforsakring for samtliga anstdllda. I
likhet med Roslender och Finchams (2001) uppfattning dr det som maéts inom Skandia dven det
som hamnar i centrum f6r styrning. Eller annorlunda uttryckt, att det som mats och redovisas
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ocksa dr det som uppfattas som viktigt. Denna observation tydliggor vikten av att det &r ratt
nyckeltal som faktiskt berdknas. Var uppfattning ar att sjukfranvaron och medarbetarnsjdhets-
indexet som stér i fokus inom Skandia idag &r personalekonomiska tillimpningar med liten risk
for ifrdgaséttande.

En forutsattning for att personalekonomiska berdkningar skall ha ett varde ar att de pa ett
tillfredstéllande sétt aterger den situation som avses. Det betyder att bakomliggande samband
blir viktiga, till exempel samband mellan utbildningsinsatser och nyttoeffekter. Som poangterats
bland forskare forsvinner berdkningarnas nytta om det inte rader ett tydligt samband mellan
insats och effekt. Narmast for att podngtera fragans betydelse i Skandias fall ar
kompetensforsakringen; effekterna av kompetensforsakringssatsningarna var i vérsta fall
negativa och i basta fall oklara. Individuell lycka kunde inte matas, &n mindre lyckliga
medarbetares effekt for foretaget. Svarigheten med att identifiera de vardeskapande processerna
tycks vara en del av forklaringen till att Skandia frdngick saval IK-indexet som Navigatorn.

Som betonat av Johanson och Nilson (1990/2) kréavs personalekonomiska data for att kunna lagga
ett ekonomiskt perspektiv pa personalfragor. Dessa data ar enligt vara intervjupersoner dock
séllan tillanglig, vilket torde vara en av forklaringarna till franvaron av personalekonomiska
tillampningar inom Skandia idag. Kompetensforsakringens avskaffande var en direkt foljd av
svarigheterna med att berdkna nyttan av personalsatsningarna. Dagens direktiv att satsningar ska
vara direkt lankade till féretagets affarsplan forsvarar aven individinvesteringar da det ofta &r
svart att mata de ekonomiska resultaten av dessa.

Teoretiker har foreslagit modeller for hur personal kan védrderas i monetara termer, men har
hittills inte lyckats enats kring ndgon entydig modell. I avsaknad av faktiska tillimpningar av
personalekonomiska berdkningar inom Skandia idag &r det svart att faststalla dagens
berdkningsmodellers trovardighet, validitet och nytta.

5.2 Perspektiv p@ personalekonomi

Enligt Grojer och Johanson teori har vi studerat Skandias personalekonomiska tillampningar
utifran tva perspektiv; ledningsperspektivet och marknadsperspektivet. Vilket av de tvéd som har
kannetecknat Skandias personalekonomiska tillampningsintresse har skiftat over tiden.

Ledningsperspektivet

Enligt teorin ar syftet med personalekonomi utifran ett ledningsperspektiv att ta fram underlag
for ledningen att fatta adekvata beslut rorande humankapitalet. Detta &r i linje med hur Skandia
Navigatorn beskrevs for omvéarlden i 1998 ars arsredovisning. Navigatorn beskrevs for
allménheten som ett kommunikationsmedel mellan ledningen och medarbetarna. Vi kan dock
konstatera en diskrepans mellan filosofi och praktik nér vara intervjupersoner tillkdnnager att
Navigatorn inte fungerade som ett internt kommunikationsmedel. Dels anvandes Navigatorn
inte i tillracklig utstrackning av medarbetare pa grund av den administrativa bordan, och dels
grundade ledningen inte sina beslut pa nyckeltalen genererade fran Navigatorn. Personal-
ekonomiska beslut rorande exempelvis kompetensutvecklingskurser fattades snarare pa
subjektiv basis av avdelningschefer dn pa information och mal knutna till Navigatorn. Vart
praktikfall visar saledes pa att beslut sédllan 6verensstimde med personalekonomisk information.
Baserat pa iakttagelsen att Navigatorn hade en mindre reell betydelse kan ett antal fragor resas;
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forst och framst, varfor integrerades aldrig personalekonomi i verksamhetsstyrningen trots att
syftet var att implementera personalekonomi i organisationen? Vidare, vad var anledningen till
avdelningschefernas ambivalenta instdllning trots att Skandia som foretag till synes var positivt
till personalekonomi? Vi kan inte besvara svar dessa fragor genom denna studie utan endast
konstatera att effekterna av personalekonomiska berdkningar pé individniva var ringa, och dn
mindre relaterade till strategierna och arbetet pa organisationsniva.

En frdga som blir aktuell utifran ett ledningsperspektiv ar i vilken utstrackning
personalekonomiskt underlag 6verhuvudtaget blir ledstjarna vid beslutsfattande nar det galler
personal. Enligt vara intervjupersoner &r inte personalekonomiska berakningar vardefulla for
beslutsfattande. Detta star i motsats till vad som i teorikapitlet hdvdas vara ett av
personalekonomins syften. Intervjupersonerna upplever att det inget samband fanns mellan de
framrdknade personalekonomiska nyckeltalen och de beslut som fattades. Att besluten pa
avdelningsniva séllan fattades pa grundval av Navigatorn eller IK-indexet tyder pa att
modellerna inte anvandes som ledningsverktyg.

Tillampningen av personalekonomiska berdkningar med strédvan att battre hushalla med
foretagets manskliga resurser fick i verkligheten narmast en omvand effekt. De
personalekonomiska tillimpningarna kravde inte bara engagemang fran personalavdelningen
utan dven resurser pa alla nivéer i organisationen eftersom ansvaret for uppfoljningsarbetet
manga ganger 1ag hos enskilda individer. Det forbisdgs att omfattande arbete med
humankapitalfragor dven kréver organisatorisk infrastruktur.

Marknadsperspektivet

Personalekonomiska berdkningar inom Skandia var dels avsedda for internt bruk men &ven for
extern rapportering. Syftet med personekonomi utifran ett marknadsperspektiv ar att vardera
humankapital och humankapitalinvesteringar och via arsredovisningar férmedla upplysningar
rorande ett foretags humankapital till externa intressenter. Inom forskningen naimns Edvinsson
som foresprékare av marknadsperspektivet. Detta illustreras tydligt i var fallstudie; &ven om
tanken bakom arbetet med personalekonomi till synes var tvafaldigt, internt och extern, indikerar
empirin att den interna kommunikationen var undermalig och i stor utstrackning frikopplad fran
den yttre rapporteringen. Lett av Edvinsson borjade Skandia rapportera satsningar pa
humankapitalet i supplement till arsredovisningarna under 1990-talet. Enligt Skandias rapporter
under denna tid skedde redovisningen inte i ett forsok att visa pa nya varden utan snarare att
formedla ratt bild av foretagets befintliga varde till omvéarlden. Detta ifrdgasattes av véara
intervjupersoner som menade att rapporteringen utat formedlade ett 6verdrivet anvdndande av
Navigatorn. Kalkylerna sades syfta till att ge vagledning infor beslut eller atgarder men Skandias
omfattande redovisning av arbetet med humankapitalet kan enligt var tolkning ocksé ses som ett
forsok att ge legitimitet at kalkylerna. Supplementen till de externa drsredovisningarna hade
betydelse for vad man hdvdade att det pratades om inom organisationen, men i brist pa
tillforlitliga kalkyler och entusiasm pa alla nivaer inom Skandia kunde inte de omfattande
personalekonomiska aktiviteterna férsvaras.

Edvinssons preferens for marknadsperspektivet kan vidare stidllas mot dagens externa
redovisning av humankapitalet, eller snarare avsaknaden av nagon sadan redovisning. Dagens
rapportering av Skandias humankapital &r inte jamforelsevis av samma omfattning som under
1990-talet. Forklaringen tycks delvis ligga i dagens uppfattning om att personalinformation &r
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nagot som framst &r till nytta internt, men kanske framfor allt i att dagens ledning anser att det
som rapporterades under 1990-talet saknade substans och trovardighet. Bakom restriktiviteten
ligger sannolikt d&ven en radsla for att rapportera 6verdrivna varden. Vér tolkning &r att Skandia
hellre avstar fran att redovisa nagot som inte kan styrkas.

Viktigt att podngtera &r att det inte behover rada nagot motsatsférhallande mellan lednings- och
marknadsperspektivet. Var uppfattning ar att personalekonomi inom Skandia har tillimpats utan
att en konflikt mellan perspektiven har férekommit. Vilket perspektiv som varit mest
framtradande handlar som vi ser det i grunden om huruvida syftet med de personalekonomiska
berdkningarna ansetts vara att forbattra organisationens ledning eller att vardera organisationen.
Vi kan konstatera att saval lednings- som marknadsperspektivet var radande under 1990-talet
medan ledningsperspektivet dr dominerande idag. Trots den ringa omfattningen av
personalekonomiska tillaimpningar i Skandia idag ar var uppfattning att det dr som ett
ledningsverktyg personalekonomi har storst potential i Skandia under de ndrmaste aren, framst
eftersom det saknas vedertagna normer for hur en redovisning mot marknaden bor utformas.

5.3 Reflektioner

En observation som &r intressant att belysa ar att det individfokus som karaktériserade Skandias
arbete med personalekonomiska fragor under 1990-talet tydligt har skiftat till ett foretagsfokus.
Idag star organisationens mal i centrum snarare dn medarbetarnas individuella utveckling.
Skandias framsta personalekonomiska verktyg under 1990-talet, Navigatorn och IK-indexet,
innebar berdkningar pa individniva. Likasa kompetensférsdkringsinvesteringarna ar exempel pa
att filosofin kring personalfragor under 90-talet utgick ifran individen. Tyngdpunkten var pa
individens sjalvforverkligande. Idag ar det tydligare dgardrivna direktiv frdn ledningen. Att det
inte ldmnas mycket utrymme for personalekonomiska fragor inom verksamheten idag tolkar vi
emellertid inte som att personalen betraktas mindre viktigt av beslutsfattarna inom Skandia idag.
Som en intervjuperson uttryckte dr Skandia som kunskapsforetag beroende av lag
personalomséttning och av specialister. Personalekonomi kommer enligt var tolkning av
samtalen med intervjupersonerna vara angelédget sa lange det finns méanniskor i en organisation.

Personalekonomi far dock inte bli ett sjalvdndamal. Empirin tyder pé att de personalekonomiska
berdkningarna under 1990-talet ndrmast blev ett sjdlvandamal vilket gér stick i stdv med teorin
om att personalekonomiska tillampningar pa ett tillfredstéllande sétt bor aterge den situation
som avses. I fallet Skandia beskrivs hur de personalekonomiska berdkningarna blev viktigare 4n
vad som faktiskt méttes.

Eftersom personalekonomiska kalkyler séllan &r exakta dr var notering att det ifrdgasatts, inom
saval teori som praktik, om kalkylerna 6éverhuvudtaget 4r meningsfulla. Personalekonomiska
berdkningar betraktas i praktiken ofta som matt f6r nagot som i grunden &dr svarmatbart. For att
personalekonomisk information ska vara vardefull for savil foretagsledning som externa
intressenter kravs tillforlitliga varderingsmetoder. Har vilar stort ansvar pa framtida forskare.

Givet vad vi vet om personalekonomins utveckling historiskt sett dr det intressant att reflektera
kring omradets framtidsutsikter. Den optimistiska synen séger att personalekonomiska fragor
kommer att fortsatta diskuteras och berdkningsmetoder forfinas. En mer forsiktig tro ar att
personalekonomi inte kommer att hamna lika hogt pa lednings dagordning som under 1990-talet,
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trots kunskap om personalens betydelse for foretagets vardeskapande. Denna tro bottnar i en
formodan om att bra metoder for att mata méanskliga resurser inte kommer forbattras till den
grad att de blir meningsfulla. Efter en termins fordjupning i &mnet lutar vi at den senare
hypotesen. Dock anser vi inte att det finns ndgon anledning att ge upp, tvartom. Med lardomar
fran fallet Skandia kan vi konstatera att de framsteg som behdvs férutom forfinade méatverktyg
ar; konceptualisering av begreppet personalekonomi och relevanta nyckeltal, integrering av
humankapitalfragor strategiarbetet och utformning av organisationsstrukturer som underlattar
tillampning av personalekonomi inom hela organisationen.
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6 AVSLUTNING

I detta kapitel redog0r vi for studiens slutsatser och avslutar med att presentera forslag till vidare
forskning.

Litteraturgenomgangen visar att det finns en definitionsmassig spridning bade vad galler
innebdrd och mening av begrepp som knyter an till forskningsomradet personalekonomi. Detta
har 6ppnat upp for tolkningsutrymme bland forskare. Det gar visserligen att utldsa likheter
mellan olika forskares ansatser och definitioner, men begreppsforvirringen férsvarar studier pa
omradet; det &r fa teorier som behandlar personalekonomi pa ett entydigt satt.

Bristen pa samstdammiga grundlaggande teorier pa omradet far personalekonomi att framsta som
ett nagot diffust &mne. Vidare framstar manga forslag pa berdkningar och modeller som
spekulativa. Den historiska utvecklingen tyder pa att teoretiska och praktiska tillampningsférsok
inte dr oberoende av varandra. Mdjligen skulle en mer vélgrundad teoretisk anstrangning leda
till 6kat praktiskt tillampningsintresse.

Var fallstudie visar pa att personalekonomi varken har tillimpats eller idag tillampas med sarkilt
stor framgang inom Skandia. Navigatorn var under 1990-talet en modell som utat prisades for sin
kreativitet, men internt foll pa sin egen oanvandbarhet. Vi kan konstatera att intresset for
personalekonomi inom Skandia har minskat under senare ar, till viss del pa grund av att ingen
individ driver fragan lika starkt som Leif Edvinsson gjorde under 1990-talet. Att nyttan av de
satsningar som gjordes under Edvinssons tid var svara att pavisa bidrog dven till minskat
personalekonomiskt intresse. Aven yttre handelser sdsom dgarskiftet under 2000-talet tycks ha
paverkat omfattningen av personalsatsningar och intresset for personalekonomiska fragor.

Vidare har vi funnit att personalekonomiska kalkyler under 1990-talet inte nyttjades vid
beslutsfattande utan ersattes med intuitiva bedémningar. Da precis som nu saknades tillimpliga
modeller och verktyg som kunde méta nyttan av satsningar pa personalen. Detta leder oss till
slutsatsen att personalekonomiska modeller maste ha relevans for verkligheten. Trots 1990-talets
forsok med att synliggora Skandias humankapital, forblev humankapitalets kvalitativa karaktar
svar att mata. Svarigheten att méta en tillgdng som varken kan ses, roras vid eller vigas dr den
framsta anledningen till varfor Skandia inte utfér personalekonomiska analyser i samma
utstrdckning idag. Det som karaktériserar dagens tank kring personalekonomi handlar framst om
kostnads- och intdktsanalyser pa olika personalinvesteringar, snarare an strategier for vardering
av humankapital. Enligt vr mening kommer personalekonomi inom Skandia att forbli ndgot av
ett experimentellt omrade.

Personalekonomi kan sdgas syfta till att antingen forbattra organisationens ledning eller att ge
externa intressenter béttre information om vardet pa organisationens tillgangar. Att
humankapitalet saknar plats i dagens redovisning gor marknadsperspektivet svart att tillampa i
praktiken. Trots att de tidigaste teorierna pa omradet fokuserade just pa vardering av personalen
som en tillgdng i balansrakningen, dr personalekonomi fér Skandia idag mer praktiskt relevant
utifran ett ledningsperspektiv.
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6.1 Fdrslag till vidare forskning

Personalekonomi dr ett omfattande d&mne. Forst under skrivandet av denna uppsats har vi insett
omradets fulla bredd och vi har funnit ménga intressanta aspekter av personalekonomi som vi
gdrna skulle utreda vidare.

1) Ett forsta forslag till framtida forskning ar en ytterligare begreppsutveckling. Behovet av
begreppsklarhet framstar tydligt efter litteraturgenomgangen. En begreppsutredning av storre
omfattning &n vad som gjorts i denna studie ar essentiellt for att kunna tolka resultat och jamfora
slutsatser samt for fordjupad forskningen i @mnet.

2) Ytterligare ett omrade som framstar som mycket angeldget att belysa och diskutera ytterligare
ar personalekonomiska berikningar. Hér finns en del gjort, men det finns ocksa skal att misstanka
forskningsluckor med tanke péa dagens relativt foga tillimpningsintresse. En sammanstillning
over vilka personalekonomiska kalkyler och kvantifieringar som forskare har argumenterat for
skulle underlétta empiriska studier av hur beslutsfattande sker.

3) En annan fraga relevant att studera ar huruvida det 6verhuvudtaget ar intressant att tala om
beslutsfattande inom personalomrédet; det vill siga om personalekonomiska berdkningar
verkligen paverkar de beslut som fattas i en organisation. En tankbar fortsatt
forskningsinriktning skulle kunna vara att gora en litteraturstudie pa detta omrade samt
empiriskt studera hur beslutsfattande sker nér det géller personalfragor. Fler empiriska studier
behovs dven for att mojliggora generalisering av vara resultat och ge en béttre bild av
personalekonomis omfattning och férekomst.
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APPENDIX

Frageformular

Vi har anvént en grundmall som stod vid intervjuerna. Mallen har under intervjuerna med
respektive person kompletterats med mer positionsspecifika fragor och fragorna i mallen har
endast fungerat som utgangspunkt fér diskussion.

Inledande fragor

1. Hur lange har du arbetat inom Skandia? Vilka positioner har du haft?
2. Har du nagot personalansvar?

3. Vem rapporterar du till?

4.  Ar dumed i ledningsgruppen?

Frdgor om instillningen till personalekonomi

5. Enligt svensk redovisningssed &r det inte brukligt att ta upp personalen eller investeringar i
personal som tillgang i balansrakningen. Tycker du det skulle vara vardefullt vid en
beddmning av Skandia?

6. Avenom det inte dr brukligt enligt svensk redovisningssed, anser du att
personalutvecklingsinsatser bor behandlas som investeringar i redovisningen for att inte ge
en missvisade bild av Skandia?

7. Anser du att vardering av investeringar (eller av personalen) ger en méjlighet att bedéma om
foretaget har gjort rimliga satsningar pa personaltillgangarna?

8. Anser du att vardering av personella tillgdngar i ett foretag sker battre genom att prata med
representanter i foretagsledningen dn genom en ekonomisk kvantifiering?

9. Upplever du att dagens system for att mata och utveckla det intellektuella kapitalet ar battre
an tidigare (t.ex. Navigatorn)?

10. Upplever du att Skandia har tillrdckliga instrument och verktyg for att vardera foretagets
kompetens och potential?

Frdgor kring personalekonomiska tillimpningar inom Skandia
11. Beskriv kortfattat vad ni anser omfattas i begreppet humankapital/investeringar i
humankapital?
12. Hur ser ekonomistyrningen ut pa en dvergripande niva vad galler personalfragor?
a. Vilka verktyg anvands? BSC, etc.?
b. Nyckeltal? Personalundersokningar?
13. Faststélls nagra mal for humankapital investeringar? Vad &r bolagets strategi?
14. Hur £6ljs besluten upp?
15. Ivilken utstrackning arbetar ni med f6ljande personalinvesteringar:
a. Utbildning
b. Rekrytering
c. Loneséttning och incitament
d. Personalhilsa
16. Hur utvarderas de anstéllda?
17. Vilken data anvands vid vardering av nyttan med investeringar i humankapital?
a. Vad varderas, kvantifieras och hur (vilken metod)
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18.
19.
20.
21.
22.
23.
24.

25.

26.

27.
28.

29.

Vilka nyttoeffekter forvantas fran en humankapitalinvestering?

Vilka nyttoeffekter har kunnat identifieras?

Forvantade nyttoeffekter som inte realiserades?

Beaktas riskerna och osédkerheten med en personalinvestering?

Har ni satt nyttan i relation till kostnaderna?

Vilka intressenter ar fokus for personalekonomiska berakningar?

Hur kommuniceras personalekonomiska satsningar internt respektive externt?

Vilka ar de, enligt dig, storsta skillnaderna med de metoder som anvands nu jamfort med
tidigare inom Skandia (t.ex. Navigatorn)?

Tycker du att foretagets personalekonomistrategi ar mer eller mindre klart uttalad idag
jamfort med tidigare?

Tycker du att Skandia fokuserar langsiktigt eller kortsiktigt vid beslut som ror personalen?
Vad dr din uppfattning om hur ekonomistyrningen med avseende pa personalfragor i
Skandia kommer att se ut i framtiden?

Finns det ndgot du tycker Skandia kan foérbattra/géra annorlunda?

Kvantitativa fragor

30.
31.
32.

Hur mycket pengar satsas pa personalrekrytering?
Hur mycket investeras i utbildning av personal?
Hur ser ni pa avkastningen av investeringarna?
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