HR-trender
i Europa

-En internationell jamforelse

Cranet-undersokningen
2014-2016

Tina Lindeberg och Bo Manson
Mars 2017

@

INSTITUTET FOR PERSONAL- %

& FORETAGSUTVECKLING

IPF — Institutet for Personal- & Foretagsutveckling AB
Bredgrénd 18, 753 20 Uppsala
Tel 018-572050 www.ipf.se


http://www.ipf.se/

HR-trender i Europa — en internationell jJamforelse
1. En internationell jamforelse

Inledning

1.1. HR-funktionens strategiska roll

1.2. Planer och strategidokument

1.3. Fordelning av ansvar mellan linjechef och HR-funktion
1.4. HR och IT-system

1.5. Flexibla arbetsformer

1.6. Loner och formaner

1.7 HR-chefen

2. Sammanfattning av jamforelsen i denna rapport
3. Utveckling av europeiskt HR-arbete sedan 1990-talet

Referenser



Internationell jamforelse 2014-2016

Inledning

Bakgrund

Cranet (The Cranfield Network on Human Resource Management) ar ett globalt forsknings-
natverk om personalarbete eller Human Resource Management. Natverket bestar idag av drygt
40 universitet fran lika manga lander. Fran borjan var natverket europeiskt men nu knyts allt
fler utomeuropeiska lander till gruppen. Kérnan i natverket ar en enkatundersokning i vilken vi
kartlagger hur organisationer i respektive land arbetar med HR-fragor. Det &r varldens storsta
aterkommande undersokning om HR-arbete. Resultaten fran enkatundersokningen finns
samlade i en databas vid Cranfield School of Management i Storbritannien som fungerar som
samordnande laroséte for undersokningen.

Metod

Malgruppen for undersokningen ar organisationer med 6ver 200 anstéllda i privat och offentlig
sektor. | vissa l&nder, bland annat i Danmark, har man dven inkluderat foretag med 100 anstéllda
och daréver. Enkaten har sants ut bade i pappersform och digitalt. Varje land har haft friheten
att valja vilket format man velat anvanda.

Allt sedan undersokningen genomfordes forsta gangen 1989 har det varit stora skillnader i
svarsfrekvenser mellan olika l&nder. Flera av landerna i natverket, sarskilt Storbritannien, har
gjort noggranna bortfallsanalyser och funnit att de nationella svarsgrupperna i de flesta fall varit
tillrackligt representativa for totalpopulationen for att man ska kunna dra tillforlitliga slutsatser
av materialet, trots svarsfrekvenser under 20 procent. Det ar den absoluta storleken pa samplet,
inte den relativa, som ar avgdrande for vilka slutsatser som kan dras utifran materialet. Sverige
brukar vara ett av landerna med hogst svarsfrekvens.

Detta &r den attonde upplagan av Cranet-undersokningen sedan den startade 1989. Data fran
denna undersokningsomgang samlades i Sverige in under hésten 2014. Insamlingen i Gvriga
lander har pagatt fran 2014 till 2016. Totalt sett i 2014-2016 ars undersékningsomgang har nar
denna rapport skrivs 6481 enkater fran 32 lander inkommit. Den genomsnittliga
svarsfrekvensen brukar hamna pa ca 10% (i Sverige hamnade den pa 19%).

Enkaten

Frageformularet, som ar detsamma i samtliga medverkande lander, Gversétts till respektive
lands sprak. Malsattningen ar att halla frageformularet sa konstant som mojligt. Genom att
enkaten ar densamma i alla lander och vid varje undersokningsomgang majliggors jamforelser
dels mellan landerna och dels Gver tid. Infor undersékningen 2014 gjordes en viss revidering
av frageformularet. Detta for att f6lja med i de trender och utvecklingstendenser som finns inom
omradet, men samtidigt forsoka behalla huvuddelen av fragorna for att just mojliggora
jamforelser dver tid.

Enkaten ar indelad i 6 sektioner som behandlar olika omraden inom HR sasom HR-arbetets
organisering, rekrytering och bemanning, personalutveckling, l6ner och formaner samt
kommunikation med de anstéllda. | slutet av enkaten kan varje land vélja att lagga till egna
lands-specifika fragor.



Rapportens syfte

| denna rapport redovisar vi resultatet av valda fragestallningar i enkéten ur ett internationellt
perspektiv. Detta dr den attonde upplagan av Cranet-undersokningen sedan den startade 1989.

Vi har i var jamforelse valt ut ett antal lander som vi finner intressanta att jamféra Sverige med
och som &r nagra av vara storsta handelspartners. Vi har valt, forutom de nordiska landerna
Finland, Norge och Danmark att titta aven pa Frankrike, Spanien, Tyskland, Storbritannien
(UK) och Belgien. | nagra av fragorna har vi dven jamfort dessa lander med USA.

Antal inkomna enkéter i vara valda lander 2014-2016

Land Antal enkéater
Sverige 367
Finland 182
Norge 236
Danmark 240
Spanien* 98
USA 509
Tyskland 278
Frankrike 158
Storbritannien 296
Belgien 147

*Spanien deltog inte i den forra omgéngen av undersokningen som genomfardes 2008-2010.

Vi har gjort ett urval av fragestallningar som vi valt att presentera i denna rapport. Vi tar upp:

HR-funktionens strategiska roll och organisering
Planer och strategidokument

Ansvarsférdelningen linjen/HR

Anvéandandet av externa tjanster samt HR-IT-system
Flexibla arbetsformer

Loner och formaner

Formella beddmningssystem

HR-chefernas utbildningsbakgrund, kon mm.



1.1 HR-funktionens strategiska roll

Enligt denna undersokning kan vi se att HR-funktionens strategiska roll har starkts under de
tre decennier undersokningen pagatt. Att arbeta langsiktigt och verka pa en hog niva nar det
galler HR-fragorna kréaver att HR-funktionen finns representerad pa den strategiska
ledningsnivan i organisationen. Om man ej finns med pa den arena dar de strategiska besluten
fattas — dvs i organisationens ledningsgrupp — blir det svart att vara en strategisk aktor.
Undersokningens resultat visar att allt fler HR-chefer har en plats i ledningsgruppen. Det kan
dock se valdigt olika ut i olika lander.

Frankrike och Sverige har hogsta andelen personalchefer i ledningsgruppen, tétt féljda av
Spanien och Belgien. Bland de nordiska landerna har Danmark lagst andel personalchefer i
direktionen/ledningsgruppen, dven om vi ser en dkning har jamfort med foregaende
undersokning sa det verkar finnas en trend dven dar att man okar representationen i
ledningsgruppen.

Jamfort med foregdende undersokning ses dock en svag nedgang i samtliga lander utom i
Danmark och Storbritannien (UK) dar andelen HR-chefer i ledningsgruppen har stigit ganska
kraftigt.
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Diagram 1. Andel hégsta personalchefer som sitter med i ledningsgruppen/direktionen.

*Spanien deltog inte i den forra omgangen av undersokningen som genomférdes 2008-2010.

Ett annat matt pd HR-fragornas strategiska forankring ar i vilket skede HR-chefen engageras
vid utveckling av organisationens 6vergripande strategier och planer. Andel HR-chefer som
engageras fran borjan ar i flertalet lander betydligt lagre an andelen HR-chefer i
ledningsgruppen. Se diagram 2.



O Engageras fran borjan
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Diagram 2. Nér engageras personalchefen i utvecklingen av organisationens 6vergripande verksamhetsplaner/
foretagsstrategier samt personalchefens representation i ledningsgruppen? (2014-2016)

| Sverige &r det en relativt hog andel personalchefer som engageras redan fran borjan i
utvecklandet av 6vergripande verksamhetsplaner och foretagsstrategier (66%). Bara i
Frankrike och i Norge ar siffran hogre.

Skillnaden &r som storst i de fyra lander med hogst andel personalchefer i ledningsgruppen,
namligen Spanien, Sverige, och Belgien. Aven i Storbritannien ar diskrepansen stor. | de
flesta lander i var jamforelse tycks alltsa en plats i ledningsgruppen inte automatiskt innebéra
att man engageras redan inledningsvis i utvecklingen av organisationens dvergripande
verksamhetsplaner och strategier. Det ar i Norge och i Tyskland som de tva variablerna gar
hand i hand och i princip lika stor andel av HR-cheferna engageras fran bérjan som de som
sitter i ledningsgruppen.



1.2 Planer och strategidokument

Nar det handlar om policy for personalfragor — en sa kallad HR-policy eller HR-strategi — blir
det allt vanligare bland de understkta organisationerna att ha en sadan. Bara i Norge har
siffran sjunkit sen férra undersékningen. De nordiska landerna har lange legat hogst gallande
denna fraga.
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Diagram 3. Andel organisationer som har en skriven HR-strategi/-policy.

Att skriva ner sin personalidé eller HR-policy/-strategi kan ses som en symbolhandling for att
markera att den ar lika viktig som organisationens dvriga styrdokument. Det borde ocksa
innebéra att man da arbetar med HR-fragorna pa ett mer malinriktat sétt. Dock &r det ingen
sjalvklarhet att medarbetare och chefer ute i organisationen darmed ar medvetna om eller
jobbar enligt strategin.

Nagot som blivit vanligare de senaste aren i Sverige ar att bedriva ett sa kallat
vardegrundsarbete. Manga organisationer — saval offentliga som privata — lagger ner allt mer
tid och resurser pa att identifiera, beskriva och kommunicera ut organisationens vardegrund.
Det tycks ocksa vara fallet i manga av de andra lander som vi tittat pa i tidigare
undersokningar.



1.3 Fordelning av ansvar mellan linjechefer och HR-funktion

Diskussionen om var i organisationen HR-arbetet ska utforas, och av vem, har pagatt lange
och pagar alltjamt. Atminstone i Sverige har det varit en tydlig trend sedan tidigt 90-tal att
linjecheferna far ta 6ver allt mer av ansvaret for HR-relaterade arbetsuppgifter. En anledning
till detta kan vara rationalisering och effektivisering av HR-funktionen. Ytterligare en
anledning kan vara att det ar hos linjecheferna som vissa ataganden hér hemma eftersom de
far ta konsekvenserna av fattade beslut — sdsom vem som rekryteras in i ett team eller hur och
i vilken grad sjukskrivna medarbetare rehabiliteras. Dock ser vi en tendens till att detta
utflyttande av ansvar har avstannat och till och med i viss utstrackning plockats tillbaka till
HR-funktionen nar det galler vissa omraden (Lindeberg & Manson 2010 och 2015). De fem
ansvarsomraden vi fragat om i enkaten ar 16ner och formaner, rekrytering och urval,
personalutbildning/-utveckling, relationer mellan fack och arbetsgivare samt
6kning/minskning av antalet anstéllda.

Det ser valdigt olika ut i de 9 jamfdérda landerna. De nordiska landerna har en starkare
betoning pa linjechefernas ansvar an évriga lander. I Finland, Sverige, Norge och Danmark
ansvarar huvudsakligen linjechefen — ensam, eller i samrad med HR-avdelningen — oftast for
fragor som ror ”Rekrytering och urval” vilket vi kan se i diagrammet nedan. En liknande bild
uppvisar undersokningen nér det géiller omradet Personalutbildning /-utveckling”.
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Diagram 4. Vem har det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten inom Rekrytering och urval? (2014-2015)

Om vi ser nagon forandring sedan undersokningen 2008-2010 sa ar det att HR-avdelningen
ocksa utomlands har plockat tillbaka delar av ansvaret. Sa ar det t ex i Frankrike, Belgien,
Storbritannien och dven i Norge. | Finland, Sverige och Danmark &r laget i princip oférandrat
sen forra undersokningen. | Sverige och Danmark har till och med marginellt mer ansvar
overforts till linjecheferna nér det galler "Rekrytering och urval”.



Nar det galler ansvaret for omradet Relationer mellan arbetsgivare och fack/anstallda™ ar
fordelningen mellan linjen och HR-avdelningen en annan. Relationerna till facket och
kunskaper om lagar och avtal har lange varit ett av HR-avdelningens huvudsakliga
kompetensomraden. Eftersom det ar av yttersta vikt for organisationen att detta hanteras
korrekt har HR-funktionen det yttersta ansvaret for de fragorna. Det géller i samtliga lander i
denna jamforelse. Har sticker Finland ut med ett relativt hogt ansvar pa linjecheferna dven
gallande detta ansvarsomrade. Aven i Danmark har linjecheferna i relativt hog utstrackning
huvudansvar for detta omrade.
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Diagram 5. Vem har det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten nér det galler Relationer mellan arbetsgivare
och fack/anstéllda (Industrial relations)? (2014-2015)

Vid jamforelse med foregaende undersékning (2008-2010) sa ser vi i den senaste
undersdkningen en an tydligare accentuering av att det ar HR-funktionen som tar det yttersta
ansvaret géllande Relationer mellan arbetsgivare och fack”. Se diagram 6 nedan.

Nér det daremot géller ansvaret for 6kning/minskning av arbetsstyrkan ar det i de flesta av
landerna vanligt att lagga det yttersta ansvaret hos linjecheferna. Hantering av
okning/minskning av antal anstallda sker dock i stor utstrackning i samrad med HR-
funktionen vilket visas i diagram 7.
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Diagram 6. Vem har det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten nar det géller Relationer mellan arbetsgivare
och fack/anstallda (Industrial relations)? (2008-2010)
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Diagram 7. Vem har det yttersta ansvaret for de viktigaste besluten nar det galler Okning/minskning av antalet
anstallda? (2014-2015)
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En forskare och HR-konsult som hé&vdar att linjecheferna &r en av huvudaktorerna i HR-
arbetet ar Dave Ulrich. Han havdar att manga arbetsuppgifter inom HR-/personalomradet i
stora organisationer faktiskt utfors av linjechefer. Det &r i slutdndan de som ar ansvariga for
beslut som ror deras medarbetare (Ulrich & Brockbank 2005). Ett rad som Ulrich ger till HR-
specialister ar att involvera linjecheferna i HR-arbetet och strategierna i stéllet for att utfora
arbetet at dem. Ansvaret for dessa fragor bor inte vila enbart pa HR-funktionen. HR-
specialisten bor i stallet agera som coach och internkonsult till linjecheferna i deras
beslutsfattande nar det géller HR-fragor, menar Ulrich.

Sammanfattningsvis kan vi saga att det dnda sen Cranet-undersokningen startade for 20 ar
sedan har de nordiska landerna karaktariserats av en hog grad av decentralisering av ansvar
till linjecheferna (Brewster & Larsen 2000). Sen undersdékningen 2004 har skillnaderna
mellan landerna minskat nagot.
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1.4 HR-/IT system

Ett IT-baserat HR-system &r ett hjalpmedel for att effektivisera de administrativa rutinerna
kring HR-arbetets olika delar. I de flesta lander som vi tittat pa har ar det upp emot 70-90 %
av organisationerna som har ett HR/IT-system. Den l&gre andelen organisationer i den danska
undersdkningen kan forklaras med att man i Danmark dven inkluderat organisationer med
100+ anstallda for att fa en storre svarsgrupp.
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Diagram 8. Anvander ni nagot IT-baserat HR-system i ert HR-arbete? (2014-2015)
Pa vilket satt anvands da HR-IT-systemet? Det ar mycket vanligt att man erbjuder sa kallad

sjalvservice for medarbetare och chefer i sina system. | synnerhet for medarbetare. Det
speglar den allménna digitaliseringstrenden i samhéllen idag.

12



@ Sjalvservice for chefer
100 -

] B Sjalvservice for medarbetare

\SSP‘ \)‘(\ 3(\6 ((\G(\

qe<\%e AN 2 W
S 2 9 o <

e o
?(3“\(\(\\6 %?’\@e

Diagram 9. Anvander ni IT-systemet till ndgot av féljande i ert HR-arbete? (2014-2015)
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Diagram 10 Har ni nagot formellt bedémningssystem for hdgskoleutbildad personal (utan chefsansvar)?
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Att anvanda system for prestationsmétning/-bedémning ar vanligare i USA och i 6vriga
Europa an i Norden. Vi ser att de nordiska landerna ligger lagt med Sverige och Norge ligger i
botten av alla jamforda lander. Men dven i Norden tenderar det att 6ka. Storbritannien har
ocksa en hog andel organisationer som

Det kan ocksa sagas ha blivit vanligare i de flesta lander sen forra undersékningen. | Sverige,

Danmark och Norge &r systemanvandning for prestationsbedémning fortfarande en relativt
ovanlig foreteelse. Det ar vanligare i Finland.
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1.5 Flexibla arbetsformer

Varje gang som Cranet-undersokningen har genomférts har man kunnat konstatera en viss
okning av flexibla arbetsformer i de olika landerna i Europa. Det galler dven i denna omgang
av undersokningen. Deltidsarbete, flexibla arbetstider, helgarbete etc. forekommer i allt hogre
grad i flertalet av de lander som deltar i undersokningen. Resultatet ar inte sarskilt forvanande
med tanke pa att allt fler kvinnor kommer in pa arbetsmarknaden och att tjanstesektorn
fortsatter att expandera. Aven om trenden ar att dessa arbetsformer okar ar det vart att
poangtera nagra saker. Till exempel har de olika arbetsformerna som vi betecknar som
flexibla inte 6kat i den utstrackning som forutspatts. Det ar fortfarande en forhallandevis liten
del av arbetsstyrkan i organisationerna som omfattas av de flexibla systemen. Anvandandet av
vissa flexibla arbetsformer har till och med sjunkit.
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Diagram 11. Andel organisationer dar mer &n 50% av de anstéllda har flexibel arbetstid.

| diagram 11 ovan ser vi att Sverige har en jamforelsevis stor andel organisationer dar mer an
50 procent av de anstallda har flexibel arbetstid. Sverige anvénder sig av olika former av
flexibilitet pa arbetsplatsen i storre utstrackning &n de flesta 6vriga lander i undersokningen.

Exempel pa flexibla arbetsformer som forvantades oka pa “framtidens arbetsplatser” var
arbete fran hemmet, distansarbete mm. Detta har inte hant i ndgon storre utstrackning.

Deltidsarbete ar vanligast i Belgien, Sverige och Tyskland. | Sverige har det inte forandrats sa
mycket medan det 6kat i Belgien och Tyskland. Se diagram 12.
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Diagram 12. Andel organisationer dar mer &n 20% av de anstallda arbetar deltid.

Som framgar av diagram 13 &r det en avsevard andel av organisationerna som inte alls
tillampar arbete fran hemmet. Fran 2004 och framat ser vi ett 6kat inslag av Arbete fran
hemmet verkar dock i manga lander bli allt vanligare. | Sverige har det blivit ovanligare.
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Diagram 13. Andel organisationer dar arbete frdn hemmet inte anvénds.
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1.6 Loner och formaner

Nar det géller pa vilken niva lonerna bestams ser vi en trend i Europa dar man gar fran central
niva till organisations- respektive individniva. Sverige ligger hogt nar det géller att tillampa
individuell 16neséttning, pa saval chefer som hégskoleutbildad personal. Sa dven Tyskland
och Storbritannien.
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Diagram 14. Andel organisationer dar baslonen bestams pé individniva for chefer respektive hogskoleutbildade
(2014-2016).

De 6vriga svarsalternativen pa denna enkétfraga ar centrala eller branschvisa avtal, regionala
kollektivavtal, foretag/forvaltningsniva eller division/enhet. Man kan pa denna fraga ange
flera alternativ da lonesattning kan ske pa flera nivaer parallellt.

| undersdkningen finns dven fragor om anvandandet av olika beléningsformer. Anvandandet
av individuell prestationsbaserad 16n varierar mellan olika lander. Se diagram 15.
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Diagram15. Erbjuder ni era anstéllda individuell prestationsbaserad 16n? (2014-2016)

Vi har ocksa tittat pa anvandande av bonuslon vilken kan baseras antingen pa individens, pa
gruppen/teamets resultat eller pa hela organisationens resultat. Det ar véldigt varierat i hur
stor utstrackning bonuslén anvands. Framfor allt vad den baseras pa. Se diagram nedan.
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Diagram 16. Erbjuder ni era anstallda (hogskoleutbildade) bonuslon baserad pa individens eller
gruppens/avdelningens mal/prestation? (2014-2016)
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Sverige och vara nordiska grannlander anvander bonuslon jamforelsevis séallan. Nér bonuslon
anvands baseras den nastan lika ofta pa gruppens som pa individens resultat. | de flesta dvriga
lander &r det vanligare att basera bonuslénen pa individens resultat.

Jamfort med forra undersokningen har anvandandet av bonuslon 6kat i manga lander. Sverige,

Norge och Finland ligger dock kvar pa ungefar samma niva som i den senaste
undersokningen. | Danmark har anvandandet snarare sjunkit.
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1.7 HR-chefen

Utbildningsbakgrund

Kan man se att HR-chefernas utbildningsniva hojs? Har finns siffror fran 1999 och framat.
Den generella trenden &r att HR-chefer med akademisk examen dkar i alla lander. Resultatet
fran undersokningen 2014-2016 aterfinns i diagram 18.
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Diagram 18. Har du akademisk examen?

Daremot skiljer sig landerna at vad géller vilken vilket amne HR-cheferna i huvudsak har
studerat. Sverige skiljer sig tydligt fran de 6vriga genom sin stora dominans av personalchefer
med samhélls- eller beteendevetenskaplig bakgrund, se diagram 19. Bland 6vriga lander &r det
endast Belgien som har en majoritet inom samhalls-/beteendevetenskap och dar &r siffran i
princip densamma som personalchefer med féretagsekonomi/handelshégskola som
huvudadmne (37% respektive 32%). Den vanligaste utbildningsbakgrunden hos de flesta lander
ligger inom foretagsekonomi/handelshogskola/nationalekonomi alternativt juridik sasom i
Spanien (33%).

Aven bland de nordiska landerna sticker Sverige ut. | Norge, Finland och Danmark ar den
vanligaste bakgrunden ekonomi, d&r Danmark har den lagsta andelen HR-chefer med
samhélls- eller beteendevetenskaplig bakgrund — endast 7 procent.

Detta reser intressanta fragor nar det galler foretag med verksamheter i olika lander. Hur vél

landar HR-l6sningar framtagna i en miljo dominerad av ekonomer som exempelvis i
Tyskland, ndr dessa skall implementeras i svenska dotterbolag? Detta anknyter till debatten
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kring huruvida 16sningar kan ses som universella (’best practice”) eller kriver lokal
anpassning (“’best fit”).

O Foéretagsekonomi/handelshégskola,
100 nationalekonomi

90 @ Samhalls-/beteendevetenskap

Diagram 19. Vilket &mne har du i huvudsak studerat? (2014-2016)
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Diagram 21. Andel kvinnor bland svarande personalchefer 2014-2016.

HR-chefens kon kopplat till strategiskt inflytande

Paverkar HR-chefens kon vilket strategiskt inflytande HR-funktionen har i organisationen? |
en studie av Reichel, Brandl & Mayrhofer (2013) har forskarna undersdkt om den tydliga
feminiseringen av HR-yrket som pagatt sedan 70-talet ocksa paverkat HR-funktionens
strategiska inflytande. Enligt dem har tidigare studier av effekter av feminisering av andra
yrken har visat att framfor allt 16ner och anstallningsvillkor paverkas negativt (Perales, 2010).

| sin studie har de jamfort forandringen i andel kvinnor pa HR-chefspositioner med strategisk
integration. | detta fall belyses strategisk integration genom variablerna om HR-chefen ar
representerad pa hogsta ledningsnivan i organisationen samt om HR-chefen deltar tidigt i
formuleringarna av affarsstrategiska planer och strategidokument.

De kom fram till att man inte kan se ndgon negativ paverkan av den strategiska integrationen
till foljd av att fler kvinnor intagit HR-chefspositionen. Det har snarare skett en 6kning
avseende HR-chefens representation i ledningsgruppen samt tidig involvering i utvecklingen
av strategidokument och verksamhetsplaner.
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2. Sammanfattning av jamfdrelsen i denna rapport

HR-arbetet i Europa ser fortsatt mycket olika ut i olika lander. Ett par teoretiska perspektiv
kan anlaggas for att forklara skillnader mellan lander. Det ena bygger pa skillnader i
nationella kulturer (Hofstede 1980, m fl), det andra handlar om institutionella teorier som
innebadr att det finns skillnader i samhélleliga institutioner som darmed utmarker landerna pa
olika satt. Varje land verkar alltsa i sin specifika miljo gallande institutionella forhallanden.

Den tradition kring hur HR-arbetet bedrivits i respektive land speglar dessa férhallanden och
praglar olika landers sétt att hantera HR-fragor. Det finns ingen generell tendens i
undersdkningsmaterialet for Cranetstudien att 1anderna blir mer likriktade. Ibland kan man
dock urskilja olika kluster av lander, sasom de nordiska, som arbetar pa ett likartat sétt.

| Sverige — och 6vriga Norden — har vi ett stort inslag av medbestéammande och demokrati i
organisationerna. Vi har sedan lange starka fackféreningar som vérnar om arbetstagarnas
rattigheter och intressen. Att vi lange har satt medarbetaren i fokus kan mojligen ha bidragit
till att vi utvecklat HR-arbetet i hdgre grad an manga andra lander. Inom Norden utgor
Danmark ofta ett undantag och verkar i flera avseenden mer likna de andra europeiska
landerna. Hur HR-arbetet ser ut i Storbritannien, Belgien och Tyskland varierar. Ibland verkar
Storbritannien ha mer gemensamt med Sverige, Norge, Finland och Danmark &n med de
sydeuropeiska landerna.

HR-arbetets dkade strategiska betydelse ser vi bland annat i form av allt hdgre representation i
ledningsgruppen samt 0kad forekomst av personalpolicys och andra styrdokument kopplade
till HR-fragor. Att HR-chefen allt oftare intar en plats i ledningsgruppen kan vara en
indikation pa att HR-fragorna far en alltmer framtradande plats i organisationerna i de flesta
lander. Fragor som rekrytering, kompetensutveckling av anstéllda, kommunikation inom
organisationen, beléningsformer, flexibla arbetsformer etc. ar oerhért centrala och viktiga for
dagens kunskapsintensiva organisationer, for att inte sdga avgorande for organisationernas
framgang. Darmed blir HR-arbetet en viktig pusselbit i verksamhetsstyrningen. Okat fokus pa
HR-arbetet kan vara en trend som ar h&r for att stanna.

Nér det géller flexibla arbetsformer finns vissa skillnader mellan landerna. Trots en generell
6kning av flexibla arbetsformer i Europa har de inte 6kat i den omfattning som forvéantades.
Detta ar aningen forvanande med tanke pa tjanstesektorns utbredning i Europa, dar man
kunde forvanta sig en storre 6kning av arbetsformer sdsom flexibel arbetstid, arsarbetstid och
distansarbete.

Det finns stora skillnader i anvandandet av prestationsrelaterade I6ner i Europa. Det rader
skillnader i varderingar i olika lander med avseende pa prestationsrelaterade loner. Det &r
dock en majoritet av organisationerna som anvénder sig av dem. Né&r det géller bonuslon &r
andelen lagre. Delvis kanske pa grund av att manga undersokta organisationer tillhor offentlig
sektor och dar jobbar man knappast med bonuslon. De nordiska landerna anvander bonuslon
mera sallan. | synnerhet bonuslon baserad pa individens resultat, till skillnad fran de flesta
andra lander dar det vanligare att basera bonuslénen pa individens resultat an pa
gruppens/teamets.

Andelen HR-chefer med akademisk examen okar i alla lander. Daremot skiljer sig landerna at
vad galler vilken akademisk inriktning HR-cheferna har som sitt huvudomrade. Har skiljer sig
Sverige tydligt fran dvriga lander genom sin stora dominans av personalchefer med samhalls-
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eller beteendevetenskaplig bakgrund. Den vanligaste utbildningsbakgrunden hos de 6vriga
ligger inom profilen féretagsekonomi/handelshdgskola/nationalekonomi alternativt juridik.

Det europeiska HR-arbetet visar inga tecken pa att ga mot en likriktning mellan landerna.
Tvartom tycks skillnaderna mellan lander kvarsta. Ett undantag fran detta verkar vara hur man
ser pa linjechefernas ansvar for HR-fragor. Det rader stora skillnader hur detta hanteras i de
olika landerna. Har tycks dock denna rapports nio lander ga mot ett mer likriktat satt att
fordela ansvaret mellan linjechefer och HR-funktion.

3. Utveckling av europeiskt HR-arbete sedan 1990-talet

| en studie av (Lazarova, Mayerhofer & Brewster, 2013) har forskarna utgatt fran ett antal
forvantade forandringar inom HRM och analyserat och jamfort dessa med data i
Cranetstudien. Dessa forvantade forandringar har man identifierat baserat pa observationen att
HR-funktionen gatt igenom en utveckling frdn “’personaladministrativt” fokus till ett mer
”Human Resource Management” inriktat fokus. Denna forandring anses ha skett under 90-
talet.

Aven om forskarna inte varit helt ense om vad denna forandring i praktiken inneburit s&
havdar manga att det finns ett antal teman som aterkommer i litteraturen kring HRM: att
HRM stravar efter integrering av personalpolicys med affarsstrategierna (Schuler & Jackson,
2007); att linjechefernas roll betonas (Larsen & Brewster, 2003); ett tydligt fokus pa
kopplingen mellan HR-arbetet och organisationens resultat; ett skifte fran kollektiva till
individuella relationer inom organisationer samt en omorientering fran ett mer humanistiskt
till ett mer renodlat affarsorienterat vardesystem (Wright et al 2005).

Utifran dessa teman tog forskarna i denna studie fram ett antal forvantade forandringar
gallande HR-funktionens roll och organisering:

Storleken pa HR-avdelningen minskar.
Arbetsuppgifter/ansvar fors over pa linjecheferna.
Nedskriven HR-strategi Okar.

HR representerat pa ledningsniva i hogre utstrackning.
Okad strategisk integrering av HR.

HR-chefer rekryteras fran HR-omradet.

HR-chefens utbildningsniva hojs.

Allt fler kvinnor pa HR-chefspositionerna.

ONoGa~WNE

Studien baseras pa Cranet-data fran fyra undersékningsomgangar: 1995, 1999, 2004/05 och
2008/10. Landerna delas in i 6 olika kluster:

Anglo-saxiska landerna: Irland, Nordirland, UK, USA

Germanska: Osterrike, Tyskland, Schweiz

Sydvaéstra Europa: Belgien, Frankrike, Italien, Portugal, Spanien

Nordiska landerna: Danmark, Finland, Sverige, Norge, Island, Nederlanderna
Sodra Europa: Grekland, Cypern, Turkiet, Turkiska Cypern

Central- och Osteuropa: Bulgarien, Tjeckien, Litauen, Estland, Ungern, Ryssland,
Slovakien, Slovenien
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Nar det galler storleken pa HR-avdelningarna visade det sig att de sydeuropeiska landerna
snarare okat sina storlekar. | tva andra kluster — det anglo-saxiska och sydvéstra Europa sjonk
den relativa storleken pa HR-avd mellan 1999 och 2004 ganska kraftigt, for att sen stiga
respektive ligga kvar pa samma niva. Det ar bara ar i de nordiska landerna man kan séga att
HR-avdelningarnas storlek minskat stadigt sedan 1995.

Nar det galler att fora ut ansvar och arbetsuppgifter pa linjecheferna ser det ut att gatt svagt
uppat inom germanska klustret, anglo-saxiska, sydvastra Europa och i Norden. | de flesta fall
sker arbetet av linjecheferna och HR-avdelningarna i konsultation med varandra.

Som ett led i att reda ut var ansvaret ska ligga forvéantades i studien ett 6kat antal
formaliserade/nedskrivna policies. En stadig 6kning av att ha en nedskriven HR-policy syntes
mycket riktigt i resultaten sedan 1995. De nordiska landerna har lange legat hdgre an évriga
kluster ndr det géller att skriva ned sina policys. Skillnaderna bérjar jamnas ut &ven om de
nordiska l&nderna fortfarande ligger hogre.

HR-chefers representation pa strategisk niva har 6kat hos samtliga kluster. Sydvastra Europa
har den hdgsta nivan foljt av det nordiska klustret. Forskarna sag i denna studie en tydlig trend
mot att HR &r representerat pa ledningsniva, speciellt i sydvastra Europa och i Norden. Har
lag Sverige i topp 2008 med 90 procent av svarande personalchefer i hdgsta ledningsgruppen.

Gallande strategisk integrering av HR har forskarna tittat pa om HR-chefen involveras fran
bdrjan vid utveckling av verksamhetsplaner och foretagsstrategier. Ingen tendens till 6kad
involvering av HR-chef kunde ses i det totala materialet. Endast i det nordiska klustret ses en
svag Okning over tid.

Varifran rekryterar man HR-chefen? Forskarna tittade pa variabeln om HR-chefen rekryteras
“fran HR-omradet”. Har sags en relativ 6kning som var storst inom det germanska och
nordiska klustret. De anglo-saxiska l&nderna och sydvéstra Europa har legat relativt hogt
(hogre an dvriga) anda sen 1995. | de flesta kluster ser man i flera lander en preferens for att
rekrytera fran HR-omradet men utanfor den egna organisationen. Galler dock inte sodra
Europa och central-/Gsteuropeiska klustren, vilket kan bero pa att det inte funnits en tydlig
HR-profession dar.

Kan man se att HR-chefernas utbildningsniva hojs? Den generella trenden &r att HR-chefer
med akademisk examen Okar. En forvantad 6kning av HR-chefer med foretagsekonomisk
utbildning kan inte ses. Det rader dock stora skillnader mellan kluster gallande inriktning pa
examen. En majoritet av HR-cheferna i de sydeuropeiska landerna har foretagsekonomisk/
ekonomisk inriktning, vilket ligger pa mindre &n 30% i de nordiska landerna, Finland
undantaget. Har i Norden &r det istallet vanligare att ha sin utbildning in om samhélls- och
beteendevetenskap. Detta kan indikera skillnader i koncept och synsétt pa HRM.

Fler och fler HR-chefer pa hégsta niva ar kvinnor? Den tydligaste trenden ser forskarna i
denna studie har. Andelen kvinnor har 6kat stadigt de senaste 4 undersékningarna. De
anglosaxiska och nordiska landerna har hogst andel kvinnor tillsammans med de central- och
Osteuropeiska landerna och i undersékningen 2010 &ven med sydvastra Europa. Innebér denna
feminisering att HR far lagre inflytande pa strategisk niva, fragar sig forskarna? Minskar
professionens status pa grund av detta? Ingen tendens till detta syns i materialet.
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