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Forord

HR:s framtidfragor 4r starkt férknippade med det egna Arbetsgrupp

foretagets eller organisations framtidsfrigor. En sddan

framtidsfraga i manga féretag och organisationer ar deras Tomas Bergquist, Alecta

allt storre beroende av kompetens som inte finns hos an- Jorgen Hansson, projektledare och rapportforfattare
stillda utan hos mer eller mindre tillfalligt kontrakterade Lena Kraitsik, Sveriges HR-férening

personer, foretag och partners. De har tagit 6ver delar Birgit Linnér-Gothe, Posten AB

av verksamhet som tidigare utférdes av féretaget. De ar Ove Petersson, Universitetssjukhuset Orebro

knutna till féretaget eller organisationen sdsom tillf4lliga
medarbetare, underleverantorer, distributérer, konsulter,
genom outsourcing- eller franchisingavtal och i allianser
och joint ventures. Vi har bara sett bérjan pa en sidan
utveckling. Vad betyder det for HR:s arbetsfalt, roll, satt
att arbeta och kompetens?

Syfte med rapporten ar att lyfta fram denna utveckling
och diskutera dess utmaningar och konsekvenser fér
framtida HR.
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Rapportens bakgrund och syfte

Natverk av relationer

Foretag och organisationer 4r i allt stérre utstrackning
invivda i och beroende av ett nitverk av relationer som
pa olika sitt ar viktiga f6r deras utveckling och resultat.
Nagra viktiga bakomliggande faktorer till denna utveck-
ling ar snabb kunskapsutveckling och global konkurrens
med krav pi flexibilitet och effektivisering. Det har lett
till strukturella férandringar sdsom platta organisationer,
"lean production” och outsourcing. En konsekvens ar att
den egna tillgingliga kompetensen fér affarsutveckling
béde dr beroende av och méaste kompletteras med extern
kompetens. Arbetsgruppens bedémning ar att detta
beroende kommer att vixa och att en effektivisering av
kompetensutbyte i dessa relationer dr en avgérande fraga
for en verksamhets utveckling och l16nsamhet. Kompe-
tens i kompetensdverforing och kunskapande med andra
skapar konkurrensférdelar.

Ett arbetsfalt for HR

Arbetsgruppen vill visa att organisationens nitverk av
relationer &r ett viktigt vixande arbetsfalt fér ett framtida
strategiskt HR-arbete. Det finns ocksa fog for att siga att
detta arbetsfilt hittills har negligerats av HR-avdelningar
och HR-specialister. Det framgar av den webbenkit bland
Sveriges HR-féreningens medlemmar som arbetsgruppen
genomfort och som redovisas i rapporten. Rapporten har
besvarats av ca 450 personer vilket ar 70% av dem som
Sppnat enkiten.

Att géra nagot at

Syftet med rapporten ir att fista HR-avdelningar och HR-
specialisters uppmarksamhet p& behovet av insatser fér
utveckling av féretagets eller organisationens relationer. I
fokus stir att underlatta dmsesidig kompetensutveckling
och kompetenséverforing mellan féretagets anstillda
medarbetare och aktdérer som pd annat sitt dr en del av
organisationens kompetens. De kan vara verksamma i
olika partners organisationer eller ar tillfalligt anstallda
eller kontrakterade.

Rapportens struktur

Rapporten bérjar med en beskrivning av utvecklingen
mot ett 6kat beroende av tillfalliga medarbetares och an-
dra mer eller mindre tillfilliga partners engagemang och
kompetens. Vi beskriver darefter innebérden av externt
kompetenstillskott och hur det anvands. Rapporten avs-
lutas med dels en genomgang av hur denna nya situation
har paverkat och kommer att paverka HR-arbetet och
dels hur det paverkar HR-avdelningens kompetens och
arbetssitt.



“Fabriksporten” ar borta

Vardestjarna

Organisationer som utvecklat ett beroende av nira rela-
tioner till sina leverantérer, distributérer och kunder ser
inte "fabriksporten” som grans mot omvirlden. De ser sin
utveckling som ett samspel med olika partners. Produk-
tens eller tjanstens virde varken skapas av producenten,
leverantoren, distributéren eller koparen (konsumenten).
Vardet skapas i ett samspel dem emellan. Processen kan
beskrivas som en vardestjirna i vilken affarsutveckling
kan ses som ett samspel i ett natverk av aktérer. Affars-
och verksamhetsutveckling skapas inte enbart av egna
medarbetare utan tillsammans med tillfalligt anstallda,
medleverantdrers medarbetare och olika partners medar-
betare. Kunderna har ocksa blivit medproducenter. Allt
som organisationen inte ser som sina karnprocesser gors i
samarbete med andra.

Fysiskt mindre men kompetensmadssigt
storre

Nar "fabriksporten” dr borta blir dessa féretags och or-
ganisationers viktigaste tillgdngar sddant som kompetens,
nitverk, inarbetade kundrelationer och rykte. I stallet

for att forlita sig enbart pa egen kompetens ligger deras
styrka i att skapa relationer med andra samt att émsesi-
digt utveckla och anvinda sig av varandras kompetens.

P3 detta sitt blir dessa organisationer fysiskt sett mindre
men kompetensmaissigt storre.

Vardestjarna
Under- Kompetens-
1 i konsulter
everantorer

Franchising

Distributérer

Karnmedarbetare

Kunder
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Uthyrnings-
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En forandring som pagatt lange

Varfor?

Forandringen mot ett allt stérre nitverksberoende har
pagatt lange. De bakomliggande orsakerna till denna
utveckling ar sddant som en férinderlig omvirld, om-
bytliga kundpreferenser och globalt konkurrenstryck.
Det stiller krav pa att vara flexibel, att snabbt f4 tillgdng
till information och ny kunskap samt att hantera risker.
Alltfler organisationer och féretag strivar efter att genom
flexibilitet minska kostnader, fa bittre utdelning pa sin
kompetens, fa tillgang till nya kundgrupper eller dela
risker f6r utveckling av helt nya produkter och tjanster.

[ webbenkiten siger sig 6ver 80 % av foretagen/organi-
sationerna vara beroende av tillfalligt anstallda, inhyrd
personal och konsulter. Omkring 50 % av féretagen/or-
ganisationerna siger sig vara beroende av medarbetare
hos outsourcingleverantérer, andra typer av underlever-
antorer och hos partners i joint ventures.

Krav pa flexibilitet och kompetenstillskott

Jag AB?

Under 90-talet spdddes en snabb utveckling av sk virtuella
foretag och ett minskat beroende av egna medarbetare.
Manga skulle arbeta i nitverksliknande former och som
"Jag AB”. Foretag skulle enbart bestd av ett minimum av
egna medarbetare. Riktigt s& har det inte blivit men rikt-
ningen ar tydlig i manga verksamheter, inte minst genom
en omfattande outsourcing och ett alltstérre beroende av
ett nira samarbete med leverantérer och distributérer.

[ webbenkéten siger 2/3 av féretagen/organisationerna
att beroendet av utomstiende kompetens kommer att
fortsitta att vara pd nuvarande niva. En fjardedel tror att
det kommer att 6ka och en femtedel att det kommer att
minska.

Det finns tvd dominerande skil foér att arbeta med och tillsammans med olika former av tillfilligt anstéllda och andra

aktorer enligt svaren i webbenkiten:

Skal som har att géra med att fa tillgdng till kompetens

« Brist pa egen kompetens

+ Behov av att utvecklas genom samverkan
« Skapa flexibilitet i kompetens

+ Kontakt med kompetensfronten

Skal som har att gora med flexibilitet och kostnadseffek-
tivitet

+ Ha flexibilitet i antal anstillda

+ Mer flexibel arbetsorganisation

+ Platt och slimmad organisation

+ Kostnadsskal



\Vad kops in?

Kompetens

Med kompetens menar vi hir inte enbart kunskaper och
fardigheter utan ocksd i vissa ligen en djupare forstielse
for hur saker och ting gér till, dvs 6verféring av tyst
kunskap (kunskap som 4r nédvandig men som inte enbart
kan tillgodogéras genom 6verféring av information och
kunskaper, sk fortrogenhetskunskap eller "tacit knowl-
edge”. Denna kompetens finns och skapas i ett samspel
mellan egna medarbetare, tillf4lliga medarbetare och
medleverantérers medarbetare. Tillfalliga medarbetare

ar tillfalligt anstillda, inhyrda medarbetare och inképta
konsulter (sk resurskonsulter). Medleverantérer kan i
stort vara av fem olika slag — underleverantérer, kompe-
tenskonsulter, distributérer, outsourcingféretag och joint
ventures.

En avgorande skillnad mellan tillfalliga medarbetare och
medleverantorers medarbetare r att de férra mer eller
mindre integreras i féretagets verksamhet och arbetsledn-
ing. De senare har en egen tillhorighet och arbetsledning
isitt foretag samtidigt som de har till uppgift att framja
syftet med det dtagande som avtalats. Det innebir att
arbeta med flera uppdragsgivare/chefer som kan ha olika
agenda for vad som skall 4stadkommas vilket staller krav
pa att hantera dubbla lojaliteter, konflikter mellan olika
intressen och olika krav pa vad som skall levereras. Det
reser ocksd frigor om vem som ansvarar f6r sddant som
engagemang, kompetensutveckling, kompetenséverféring
och beléningar.

Extern kompetens Exempel pa viktiga avsikter

Tillfalliga medarbe-
tare, uthyrningsfore-
tags medarbetare och
resurskonsulter

Underleverantorer,
kompetenskonsulter
och distributorer

« Ersitta kompetens vid sjukdom och ledigheter

« Ge tillfalligt kompetenstillskott, oftast av resurskaraktar
+ Vara buffert vid efterfrigesvangningar

« Fungera som provanstillning

« Ta 6ver delar av t ex lagerhllning, montering, produktutveckling, service
+ Bidra med sin kompetens i olika former av utvecklingsprojekt
« P4 tillgang till spetskompetens

+ Ge en narmare knytning till organisationen
- Kunna minska antalet underleverantérer och distributérer

Outsourcing och
franchising

Joint venture

.

.

Kunder

« Ta 6ver hela eller delar av funktioner och processer
« Fa del av specialiserad kompetens

S1a ithop kompetens fér att utveckla och stirka en marknadsposition
Minska utvecklingskostnaderna for att fa fram ny kompetens

+ F& del av kunders kompetens i produktutveckling

« Skapa képtrohet och stirka upplevelser
+ Minska kostnader genom att kunden deltar i "produktionen”



Tillfalliga medarbetare

15% av arbetskraften

Medarbetare som har tillfalliga kontrakt med en organisa-
tion omfattar bl a tillfalligt anstillda, inhyrda medarbetare
fran uthyrningsféretag (hyresarbetskraft) och resurskon-
sulter. Konsulter som képs in fér att  tillféra ny kompe-
tens (kompetenskonsulter) betraktas i den hir rapporten
som underleverantérer.

[ Sverige ¢kade andelen tillfalligt anstallda av den totala
arbetskraften frdn ca 11 % 1994 till ca 15 % under 1999
och har sedan dess legat pd denna nivi. (Nelander, S &
Goding, I (2005) Anstallningsformer och arbetstider
2005. Lone- och valfardsenheten, LO, nummer 64). Sk
hyresarbetskraft har hittills under 2000-talet legat p&
omkring 1 % av den totala arbetskraften. (Hakansson, K
& Isidorsson, T (2004) Hyresarbetskraft. Arbetsmarknad
och Arbetsliv, 10, 3).

Samma kompetens mot samma

De vanligaste skilen for att arbeta med tillfalliga medar-
betare &r att ersitta frinvarande egna medarbetare, klara
skarven mellan avgdngar och nyanstallningar och fér att
skapa flexibilitet for svingningar i den egna produktio-
nen genom att arbeta med sa sniv fast bemanning som
mojligt ("just in time produktion”). De ersitter eller ger en
tillfallig utékning av samma kompetens som de egna me-
darbetarna har. Ytterligare ett skil, som en bonus, ar att
tillfalliga medarbetare ger en méjlighet att virdera deras
kompetens fér en eventuell senare anstillning. En sddan
dold agenda finns ocksi hos méanga tillfalligt anstillda och
ibemanningsféretagens siljbudskap. Hyresarbetskraft
och tillfalligt anstallda ses ofta som likvirdiga alternativ.

Gruppen tillfalliga medarbetare kan férvintas 6ka enligt
var webbenkit. Utdver fortsatt tryck pé att snabbt kunna
anpassa foretaget till variationer i efterfragan kan ocksa
den aviserade ritten till heltidsanstillning bidra till en
Skning.



Underleverantorer och distributorer

Relationer med underleverantérer (inkl sk kompetenskon-
sulter) och distributérer existerar huvudsakligen for att
genom samarbete och kompetensutbyte forstirka sddant
som verksamhetsutveckling, organisationsutveckling och
produktionsutveckling for att forbattra produktivitet och
kundvirden.

Philips utvecklar ett mer néra samarbete med sina 30
viktigaste underleverantirer som stdr for mer én en % av
Philips underleveranser. Deras roll férvintas dka. Philips

ser dem som “partners for growth”. De levererar service och
komponenter som pdtagligt bidrar till Philips produkters
kundvirde. Dessa underleverantérer dr direkt inblandade i ett
tidigt skede i Philips innovationsprocesser for att fd fram nya
produkter. "Det dir en tvd-vigs process”. Vi fragar varandra:
Vad kan vi gora bittre tillsammans? Vira leverantérer har
alltid betydelsefulla kompetenser och idéer.” Ett exempel pd
ett framgdngsrikt samarbete dr mellan Philips och Nivea som
resulterade i en speciell balsamprodukt "Philishave Coolskin”.
(Artikel i Financial Times "Smarter links in the modern
supply chain” 20051118)

Den dominerande formen fér kompetenséverforing 4r

en utvixling av information och kunskap. Detta sker ofta

i formaliserade former och inom ramen fér uppgjorda
kontrakt. Det ricker dock inte om syftet dr att ocksa skapa
forutsittningar f6r gemensam kompetensutveckling. Med
sddana ambitioner krivs ocksa att former utvecklas under
vilka medarbetare frin de samarbetande féretagen kan
skapa ny kompetens tillsammans och utveckla tyst kun-
skap. Forutsittningarna for detta 4r att de férstar och litar
pa varandra men ocksa att det skapas tid for att utveckla
fortroendefulla relationer inte bara mellan ledningarna
utan ocksd mellan dem som pa de operativa nivaerna skall
gora jobbet.

Lutvecklingen av ett helt nytt produktionssystem har Alecta
byggt upp en projektorganisation som bestdr av egna medar-
betare och inhyrda resurs- och kompetenskonsulter. De arbetar
sida vid sida och ndgra av kompetenskonsulterna dr delpro-
jektledare. Projektets resultat dr av avgérande betydelse for
Alectas utveckling och en viktig del i Alectas fornyelse bide av
sina affédrsprocesser och av sin afféirsmodell. Det betyder att
de inhyrda konsulterna inte bara behover forstd den tekni-

ska sidan av projektet utan ocksd Alectas affdrsmodell och
affarskultur. Kritiskt for framgdng dr att projektets deltagare
kan skapa omsesidig forstdelse for varandras kompetens och
utveckla den kompetens som inte bara ger teknisk framgdng
utan ocksd bidrar till forstirkning av affdrsmodell och kultur.
Det handlar dé inte bara om att ¢verfira faktiska kunskaper
och tyst kunskap inom projektet utan ocksd mellan projektet
och bestdllare, och mellan projektet och kommande anvindare.



Outsourcing

Inte bra pa allt sjdlv

Outsourcing innebdr att dra nytta av de skalférdelar

som en outsourcingleverantér kan erbjuda. Antagandet

ar att det inte gar att vara bra pd allt sjilv i en omvarld
med snabb kunskapstillviaxt och krav pa stor flexibilitet.
Vanliga omraden fér outsourcing r interna servicetjin-
ster sdsom telefonvixel, reception, vaktmasteri, IT-service
och HR-service men ocksd lagerhallning och tillverkning
utlagd p4 andra. Nya omrdden f6r outsourcing ir sddant
som férsaljningsfunktioner och specifik service som legala
fragor och "business intelligence”.

Beroende

Merparten av alla stora féretag outsourcar delar av sin
affir och detta férutspas ¢ka i omfattning (Bl a enligt
konsultféretaget Bain & Company i en intervju i Financial
Times, 20 Juni 2005). Foljden &r att féretag blir alltmer
beroende av sina outsourcing leverantérer och deras
kapacitet att utvecklas men ocksd av den egna férmagan
att ta tillvara leverantorernas larande. Daliga relationer
mellan parterna och dilig ledning fran bada parter 4r den
viktigaste anledningen till att effekterna av outsourcing
uteblir (Enligt bl a en studie av Compass Consulting, SvD
2 okt 2005).

Forlust av karnkompetens

Outsourcing innebar ocksa politiska risker (férlust av jobb
ilandet), rykte (socialt ansvar), logistik (inte samma kon-
troll av leveransflédet) och férlust av eget kirnkunnande
men dven av sk bestallarkompetens. Det finns en risk att
missa de synergieffekter som underlattas nar all kompe-
tens finns under en hatt och har en gemensam vision och
foretagskultur.

Fére outsourcing beslutet gjordes allt maskinunderhdll av
foretagets egna medarbetare som arbetade sida vid sida med
maskinskdtarna. Det informella dagliga utbytet dem emellan
av erfarenheter utvecklade virdefull kompetens. Skilen till
outsourcing var kostnadsbesparingar och att fa tillgdng till
fordjupad kompetens. Det som férbisdgs var att samverkan
mellan féretagets maskinskétare och outsourcing foretagets
servicepersonal uteblev genom de formella relationer som
uppstod. Behovet av utveckling av samverkan dgnades inte
tillricklig uppmdrksamhet med férlust av kompetens som féljd.



Franchising

Franchising innebdr att ett foretag eller organisation later
andra foretag distribuera och silja foretagets produkter
eller tjanster under sitt affarskoncept och varumirke. En
vanlig ansvarsférdelning mellan franchisinggivare och
franchisingtagare ir att franchisinggivaren upplater sitt
affarskoncept, varumirke, kunskap och erfarenhet samt
star f6r finansiering av lokaler och varulager. Franchising-
tagaren betalar en ersittning for detta, star for verk-
samhetens driftskostnader och tar vinsten. Franchising
dominerar inom detaljhandel och restaurangbranschen.
Négra exempel pa féretag som arbetar med franchising ar
Posten AB, Coop, Gant och McDonalds. Totalt arbetar ca
100000 personer i franchisingféretag (Rapport fran Sven-
ska Franchise Foéreningen och Svensk Handel 2004)

Flexibilitet och snabbhet

Fordelarna for franchisinggivaren &r att franchising ger
mojlighet till en snabb expansion eller att etablera sig pa
nya marknader. Franchisingavtalet ger kontroll 6ver hur
konceptet anvinds och implementeras utan att binda upp

sig med fasta kostnader och egen personal. Ett vanligt skal

ar ocksé att en franchisingtagare anses kunna utveckla

en storre drivkraft 4n t ex en egen anstalld butikschef
eller restaurangchef. Férdelarna fér franchisingtagaren

ar att franchising ger mojlighet att snabbt starta ett eget
foretag genom att hyra ett affirskoncept, f& hjilp med
finansiering och kompetens. Det ger ocksa tillgang till de
stordriftsférdelar och de marknadsféringsférdelar som en
franchisinggivare ofta kan erbjuda.

Ratt kompetens hos franchisingtagares
medarbetare

Med ett franchisingkoncept dr det franchisinggivarens af-
farskoncept och varumairke som star pa spel. Det innebar
att avtal reglerar hur det fir anvindas och hur det skall
skotas. Franchisingtagarens personals kompetens 4r inte
bara en angeligenhet f6r henne eller honom utan ocksa
for franchisinggivaren. Kompetensbrister kan 4ventyra
bade framgang och affirskoncept.

Posten AB har genom en omfattande franchising ékat
tillgingligheten till sina bastjinster samtidigt som
franchisingtagarna,(t ex butiksigare och bensinstationsigare)
har fétt ett storre kundunderlag. Posten AB afféirskoncept

och image dr beroende av att dessa sk postombud kan ge god
kundservice. Deras kompetens sikras genom grundutbildning
och vidareutbildning av postombud och ett utbildningsmate-
rial som de i sin tur kan anvinda for att utbilda sin personal.
Posten AB genomfér ocksd en drlig kompetenskartliggning i
ett affdrssamtal mellan franchisingtagare och dennes postans-
variga. Kompetensdtgirder bestiams och féljs upp.



Joint venture

Gemensamt stdrka sina formagor

[ ett joint venture dr avsikten med relationen att expan-
dera bada foretagens affirsmojligheter med hjalp av att
anvanda varandras kompletterande kompetenser. Det
kan handla om strategiska férdelar, politiska férdelar och
tillgdng till kompetens. Strategiska férdelar brukar omfat-
ta sddant som att skapa gemensamma konkurrensférdelar
genom att lansera en gemensam produkt och att ligga
ihop resurser for att fa ett uppdrag. Politiska fordelar
berér framst olika former av att skydda sig mot konkur-
rens genom gemensamt agerande. Kompetensférdelar

ar inriktade mot att utnyttja varandras kompetens f6r
sddant som gemensam produktutveckling, utveckling av
nya tekniker och att gemensamt uppratthalla eller skapa
nigon form av spjutspetskompetens. Ytterst ir syftet att
bada parter stirker sin egen férméga att skapa varde for
sina kunder. De tva féretagen har kompletterande kom-
petenser som skall utnyttjas. Det innebér att det behover
skapas ett tatt samarbete for att 6verféra kompetens och
ibland utveckla ny kompetens.

Samarbete pa flera plan

Samarbetsformer skapas pé flera olika nivier mellan de
olika organisationerna och pa sitt och viss kan man siga
att de under joint venture projektets tidsrymd smilter
samman sina kompetenser inom de omraden som deras
joint venture avtal omfattar. Det stiller stora krav pa att
motivera och engagera medarbetare, som inte tidigare
kanner varandra att jobba ithop och att ocksé foérsté varfor.
Vanliga hinder dr blockeringar i form av bristande fértro-
ende, status, skydd av egen kompetens etc. Det giller att
skapa fortroende som startar i toppen pé den hierarki av
relationer som skapas fran évergripande styrgrupp, ge-
mensamma projektgrupper och ner till enskilda medarbe-
tare i respektive organisation som behéver arbeta ihop.

Avgorande kan vara att veta vem som skall kontaktas,
vilken kompetens som finns tillginglig och att ha kompe-
tens i att utveckla former fér inte bara utbyte av kunska-
per och fardigheter utan ocksd av tyst kunskap.

Hilma-projektet dr ett samverkansprojekt mellan Universitet-
ssjukhuset Orebro (USO), primdrvdrden och kommunerna
Orebro, Kumla, Hallsberg och Askersund. Syftet med projektet
dr att forbdttra samarbetet och virdkedjan kring de mdnga
patienter som behdver insatser frin sjukhuset, primédrvdrden
och kommunerna. Projektet utgdr frdn patienten: vad skapar
ett virde for Hilma? Det utgdr ocksd frdn att de som arbetar
direkt med patienten skall utveckla samarbetet och att alla har
ett gemensamt ansvar for vdrdprocessen. Yrkesgrupper som
berdrs av projektet dr underskdterskor, sjukskdterskor, likare,
arbetsterapeuter, sjukgymnaster m fl anstillda hos de olika
huvudmdénnen.

Kritiskt i projektet dr att de olika parterna lyckas skapa en ge-
mensam véirdegrund och attitydférindringar i vdrden. Projek-
tets uppligg har dérfor lagt stor vikt pd att skapa kunskaper,
forstdelse och medvetenhet om varandras kompetenser, skapa
nya kontakter och intresse for fortsatt arbete med verksam-
hets- och organisationsiverskridande férbéttringsarbete. Det
har skett i workhops for personal frin sjukhuset, primdrvéirden
och berérda kommuner.



Kunder

Kunder som medproducenter

Kunders engagemang och kompetens har alltid varit en
del av ett féretags produkt eller tjanst. Kunder 4r inblan-
dade i sjalva képet, i konsumtionen men ocksé i sjalva
produktionen och distributionen. Mébelkép hos IKEA
innebar att kunden deltar i bdde produktion, distribu-
tion och kvalitetskontroll. Ett kép av en utbildningstjanst
innebdr att kunden sjilv méste gora det mesta av jobbet
for att fa det kompetenstillskott som inhandlats. Vad som
sker dr att kundernas medverkan 6kar och blir allt mer
integrerad med foretagets kompetens.

I relationen mellan mjukvaruleverantéren Siebel och en kund
utvecklades en ny dataldsning genom att Siebel bidrog med den
dvergripande programdesignen, Siebel och kunden samarbeta-
de kring problemdefinitionen och de samproducerade lésnin-
gen. Siebel och kunden delade pd risktagandet under utvecklin-
gen och bdda parter hade i slutindan rétt att anvinda den nya
produkten i sina respektive affirsverksamheter. Kunden var
inte enbart en delaktig i utvecklingsarbetet. Kunden var ocksd
medfinansidr i utvecklingsarbetet.

(Fran en artikel av Deighton & Narayanda i Journal of

Marketing, 2004, 68/1).

Koéptrohet och utveckling

En "co-production” relation med en kund kan skapa
incitament till utvecklig av nya produkter eller férbat-

tra existerande, ge tillgang till kompetens inte bara hos
kunder utan ocksa i kundens nitverk och kan skapa en
langvarig koptrohet. Det kan ocksd bidra till minskade
kostnader genom att kunder blir villiga att t ex samordna
sina inkdpsprocesser med foretagets siljprocesser. I vissa
fall leder det ocksa till att kunder 4r villiga att dela risker
och bidra till att finansiera utvecklingsinsatser.

Noédvandigt i upplevelsetjanster

Forskare spar att denna typ av "co-production” mellan
siljare och kopare kommer att bli allt vanligare. Ett viktigt
skal 4r att allt fler produkter och tjanster handlar om
kompetensforstirkning eller upplevelser. I bada fallen blir
kundens medverkan en del av produktionen och kval-
iteten.

I konsultféretaget Cepro kom ndgra av konsulterna i kontakt
med en ny pedagogisk metod for ledarutveckling och ville ldra
sig mer. Investeringen var lite fér stor fér Cepro men blev
mdjlig genom samverkan med kunder. Cepro och en grupp
kunder delade pd lir- och utvecklingskostnaden dels genom en
gemensam utbildningsinsats och dels genom ett omfattande
erfarenhetsutbyte. Bide Cepro och en del av kunderna inférli-
vade den nya metoden i sitt arbete med ledarutveckling och det
ledde ocksd till ett anvindande av varandras kompetens och
nya uppdrag for Cepro.



Integrering av inkopt kompetens

Ledningsuppgift

Inképt kompetens spelar en allt storre roll i en organisa-
tions utveckling av sin produktivitet och resultat. Den
behover integreras med den egna organisationen och dess
medarbetare under kortare eller langre perioder for att ge
onskade resultat och bidra till verksamhetsutvecklingen.
Den kritiska ledningsuppgiften 4r att knyta till sig ratt
kompetens, se till att denna kompetens 6verférs och ges
utrymme att skapa ny kompetens. En avgérande faktor
ar ett ledarskap som gor detta émsesidigt motiverande
for alla inblandade. Grunden liggs genom att ha kunskap
om inte bara de egna medarbetarnas, utan ocksd om olika
andra aktorers kompetens, deras férmaga att utveckla sin
kompetens och vilja att anvinda den.

Integreringens villkor

Viktiga forutsittningar for dverforing av kompetens och
utveckling av ny kompetens ar att det finns ett dmsesidigt
ansvar, kommunikation mellan inblandade parter p4 jam-
spelt grund och ett informationsutbyte som 4r transpar-
ant och symmetrisk. Utveckling av tyst kunskap kriver
inte bara pedagogiska metoder f6r kompetensutveckling
och kompetenséverféring utan ocksé en utveckling av
medarbetares och gruppers férmaga att arbeta tillsam-
mans, skapa fértroende f6r varandra och ha gemensamma
varderingar (dela en kultur fér larande).

Integrering eller gj

Tillfallig personals kompetens kan avse allt frin att tillfal-
ligt ersitta en egen medarbetares franvaro till att aktivt
medverka i en férandringssituation. Outsourcing av enkla
serviceuppgifter kan enbart omfatta att skéta denna serv-
ice till att som i fallet med en strategisk underleverantér
forvantas delta i utvecklingen av féretagets produkter.
Kunders co-production kan som i t ex IKEA vara att delta
ganska passivt genom att sjilva transportera hem och
satta ithop sina platta paket till att delta i ett joint venture
dar bada parter delar lika pé resultatet. Det innebir att
integreringen varierar med relationens avsikt. Den ena
ytterligheten r ingen integrering och den andra ir aktiv
integrering. Laga ambitioner kan forvintas i de fall dar
den kompetens som kops in eller kontrakteras &r av liten
betydelse for foretagets utveckling eller ersitter samma
kompetens med samma under kortare tid vid franvaro
eller efterfragetoppar. Hoga ambitioner kan férvintas da
den kontrakterade kompetensen eller kompetenssamarbe-
tet specifikt syftar till kompetenséverféring och gemen-
sam kompetensutveckling.

Omvand integrering?

Enligt webbenkiten tycks den vanligaste kompetens-
strategin f6r bade inképt kompetens och kompetens
genom olika samarbetsformer vara att arbeta med en
strategi som innebar en 1ag grad av integrering. Det giller i
hégre grad foér involverade i joint ventures, med outsourc-
ingleverantérer, med underleverantérer och konsulter.

Det enda undantaget 4r tillfalligt anstallda eller inhyrd
personal som i manga féretag blir féremal f6r en mer aktiv
integrering. En sidan strategi ir svar att fa att g ihop d&
de andra formerna med undantag f6r merparten av out-
sourcing och resurskonsulter skapas enkom fér kompe-
tensdverforing och kompetensutveckling.



Ingen integrering VS. integrering

Ingen integrering

Ingen integrering innebdr att den kontrakterade kom-
petensen hos tillfilliga medarbetare och andra enbart

ses som ett tillskott till vil definierade uppgifter. Deras
kompetens ses inte som ett tillskott eller méjlighet. Urval
goérs mot en detaljerad beskrivning och ofta sker inget
omfattande urvalsarbete. Foljden r att de 4r i stort sett
uteslutna fran foretagets olika HR-atgirder f6r kompeten-
sutveckling och motivationsatgirder. Introduktion anses
inte vara behovlig. Deras kontrakt dr koncentrerade pa

att i detalj beskriva vad som skall géras. Tillf4lliga me-
darbetare placeras i speciella avgransade jobb dir de inte
behover integreras med andra. Det kan skapa ett A-lag och
ett B-lag pa arbetsplatsen. Chefers uppgift blir svar genom
att den kraver bide extra och splittrad arbetsledning.

Om de tillfalliga medarbetarna kommer frin ett uthyrn-
ingsforetag upploses den traditionella relationen mellan
chef och medarbetare och ersatts med en relation mellan
chef och inhyrd medarbetare och dennes chef. Det blir
oklart var gransen gar mellan t ex sddant som lojalitet,
vems ansvar som galler vid eventuella olyckor, kompeten-
sutveckling, och beléningar. Det kan leda till att tillfalliga
medarbetare kinner sig som andra klassens medarbetare,
och kianner sig underutnyttjade bade kompetensmassigt
och engagemangsmassigt. Det kan innebara missade maoj-
ligheter till férbattrad produktivitet och utveckling.

Aktiv integrering

I de allra flesta fall 4 ingen integrering inte en sirskilt
klok strategi. Med en aktiv integrering viljer en organisa-
tion eller ett foretag att 4gna speciell uppmarksamhet at
personer vars kompetens képs in eller kompetens som
finns hos medleverantérer, ousourcingleverantérer och i
joint ventures. Skilet dr att syftet 4r att just fa tillgdng till
sddan kompetens som man inte har, kompetens i fronten,
perspektiv frdn andra sammanhang och engagemang pa
nytt sitt. Ingen integrering innebir di att sddana tinkta
fordelar uteblir.

Rutinartad kundservice ses ibland som ndgot som enbart ér
en kostnad och som dérfor skall genomféras till sd lag kostnad
som mdjligt. Outsourcing till ett externt call centre eller au-
tomatiserade kontakter dr svaret. Baksidan dr att det kan leda
till att vérdefull information inte fors tillbaka. Det sker dirfor
en omprivning i en del foretag som menar att kontakten med
kunderna dr for virdefull fér att hanteras av andra alternativt
att ett externt call centre aktivt integreras i den egna verksam-
heten. De ser det som en del av sin kirnkompetens att hdlla

en néra kontakt med sina kunder och fa direkt underlag for
utvecklingsidéer (The cost of not caring for your customers
— artikel i Financial Times 20060130).

Medvetna urval och kontrakt, specifika projektbeskrivnin-
gar och skriddarsydd introduktion och traning 4r atgirder
som biddar for ett bra samarbete och gemensam kom-
petensutveckling. Speciella atgirder vidtas for att skapa
samhorighet, engagemang och beléningar fér kompeten-
sutvixling och skapande av ny gemensam kompetens.

Det kraver ocksd mekanismer for att uppticka och dra till
sig kompetens.



\VVidgat arbetsfalt for HR

Kompetensutveckling utan granser

Egen kompetens sida vid sida med andras innebir en
radikal férandring i sittet att utveckla, producera och silja
en produkt eller tjinst. Kompetensférsorjning och kompe-
tensutveckling blir inte langre bara en intern angeligenhet
utan i hogsta grad ndgot som sker tillsammans med andra
och med krav pd nya former fér styrning och uppféljning.
Kompetensférsorjning och kompetensutveckling behéver
ledas i nya former fér att utbytet skall bli det avsedda. Ett
foretags strategi f6r kompetens och kompetensutveckling
kan inte sluta vid "fabriksporten”. Den kan inte heller

bara omfatta de egna anstillda utan blir ocksd nagot

som omfattar personer vars kompetens képs in tillfalligt
eller finns hos personer som medverkar i olika former av
samverkan.

Vidgat arbetsfalt for HR

Det vidgar HR:s arbetsfilt. En avgorande strategisk faktor
blir att ha kunskap om inte bara den egna organisationens
medarbetares, utan ocksa andra involverades kompetens,
deras férmaga att utveckla den och vilja anvinda den.
Den stérsta utmaningen dr att f4 dem att arbeta for det
gemensamma bista och inte for sitt eget bista. En angeli-
gen uppgift blir darfér att f4 dem att kinna sig "hemma”

i foretagets/organisationens sammanhang. Det sker
genom sddant som att skapa foérstielse fér gemensamma
utmaningar, mal och virderingar, ingé i arbetsgrupper och
i dtgarder fér kompetensutveckling och kompetenséver-
foring.

Kompetensidé for alla

Alla dessa relationer dr komplexa och behover ledas for
att utbytet skall bli det avsedda. De ger inget utbyte i sig.
Oversiktligt handlar det om att skapa goda forutsittnin-
gar for larande for kompetensutveckling och kompeten-
séverforing inte enbart for organisationens egna medar-
betare utan fér alla inblandade.

Det innebir att kunna utveckla en kompetensidé och en
kompetensstrategi fér helheten som inte enbart definierar
de egna medarbetarnas kompetens utan ocksa 6vriga
inblandades kompetens - vilka de 4r, vad de vill ha i utbyte
for sin medverkan och hur det skall g till. Den strategiska
utmaningen ir att underlatta det gemensamma samspelet
och kompetensutvecklingen. Det handlar om att ta till
vara och ¢verféra kompetens fran och mellan de olika
aktoérerna och att skapa ny kompetens i samspelet med en
eller flera aktorer. Dessa tva aktiviteter 4r inte skilda fran
varandra utan de dr 6msesidigt beroende av varandra och
de éverlappar varandra. Kompetenséverforing bar froet
till att skapa ny kompetens och vice versa. Ofta stannar
kompetensutnyttjande vid kompetenséverféring. Det
innebdir att mojligheterna till att skapa ny kompetens mer
eller mindre uteblir.



Ar HR med?

HR ar inte med

Av webbenkiten framgar att HR medverkar i mycket
liten grad nar det galler att utveckla, f4 till stdnd och leda
atgirder for kompetensdverféring, kompetensutveckling,
lojalitet och motivation i samarbetet mellan féretagets/
organisationens egna medarbetare och olika former av
inkopt kompetens och kompetens i olika samarbetsform-
er. Enda undantaget 4r HR:s medverkan i sddana atgarder
nir det galler tillfalligt anstallda och i viss man inhyrd
personal, speciellt fér vikarier.

Utveckla omvarldskunnande

En grundliggande férutsittning for att HR skall vara med
och paverka &r att HR vet vilka olika former av kom-
petenssamarbeten och kompetensinkdp som den egna
organisationen har respektive gor. Det innebir att veta
varfor de gors, vem som gor dem, i vilka former de sker
och hur de olika samarbetspartnerna ser pd samverkan
och hur de utvecklar sin kompetens. HR bér ocksé tanka
igenom sina kontakter med HR-funktioner i organisa-
tioner/féretag som ingér i det egna foretagets nitverk av
relationer.

Kompetensprocessen Ta tillvara

kompetens

Overfora / vaxla
kompetens

Tillvaxt i/ férandring av
kompetens

Komplettera kompetens

Overfora /
utveckla

Utveckla ledarskap

Ytterligare en allman férutsittning dr att HR har kom-
petens att ta initiativ till att vara och verka som projek-
tledare for att fa till stdnd, jdmka samman och utveckla
former f6r samverkan och kompetensutveckling i de olika
samarbetsrelationerna.

HR-processer finns

Kompetensprocessen kan beskrivas som i blomman,
nedan. Den ar minst lika viktig for de personer vars
kompetens képs in eller som organisationen férsoker &
tillgdng till genom olika former av samverkan. HR:s sam-
lade kompetens, rad samt verktyg fér genomférande och
uppfoljning ir ocksi tillimpbara f6r hur inképt kompe-
tens kan tas tillvara och utvecklas. Villkoret ar att HR lar
sig forstd de nya behoven, kan anpassa verktygen och visa
att deras kompetens kan skapa avgorande férdelar for att
ta tillvara och att f& utvixling pa inképt kompetens.

Skydda kompetens

lSetetatoen|  Attrahera kompetens

Avsluta
och attrahera

Affdrsidé

- Rekrytera
Kompetensidé

Tillfléde av kompetens

Motivera Kontraktera

Uppskatta

Introducera

Introducera



Exempel

Kompetens-processer

Exempel pa anvandbar HR-kompetens, processer, verktyg och tjanster

Identifiera

Varfor koper vi in och
samarbetar?

Med vilka?

Attrahera

Rekrytera
Kdpa in
\Vem koper in?

Kontraktera

\Vem sluter kontrakt?
Innehall?

Ramavtal?

Introducera
Hur skapas fortroende?

Motivera
Hur skapas gemensamma
mal?

Overfora

Utveckla

Hur undvika hinder for
samarbete?

Hur skapa gemensamt
larande?

Avsluta

+ Veta vilka alternativ som finns (t ex olika uthyrningsféretags och konsult

foretags kvalitet, tillgang till tillfalligt anstallda)

+ Veta hur dessa olika alternativ arbetar med sin kompetensutveckling men

ocksé sddant som ledarstil, foretagskultur, personalomsattning, sjukfranvaro

« Kravanalyser, urvalstekniker, rekryterings- (ink6ps-)stéd
+ "Employee branding”

« Innehill i avtal - villkor, férutsattningar fér kompetensutbyte
- Spelregler for grad av 6ppenhet, transparens i information, medverkan i

utbildning och erfarenhetsutbyte samt hur vinsterna i samarbetet skall delas

+ Introduktionsprogram
+ Former fér att bygga fortroende — former fér att ldra kinna varandra,

formulera klara uppgifter och formulera gemensamma mél med relationen

+ Ledningsformer fér samverkan och motivation
+ Beloningsformer
+ Deltagande i utbildning

+ Former fér kompetensanalyser, kompetenséverféring och

kompetensutveckling, speciellt tyst kunskap

+ Skapa ldrande tillsammans — kultur, arbetsorganisation dir det finns ett

fortroende och en respekt fér varandras kompetens och avsikter samt dar de
inblandade &r beredda att experimentera tillsammans och skapa utvixling pa
varandras kompetens.

+ Ledningsformer som kan hantera kinslor, motsittningar, engagemang och

oenighet, samarbete och konkurrens. Processer som ledarskap, medarbetar
skap och partnerskap sitts pa stora prov da ldrande &r férenat med processer
som makt och legitimitet bl a genom olika uppdragsgivare med olika kultur
och férvantningar

« Former for fortlépande virdering av samarbetet och utbytet
« Former fér hantering av konflikter

« Former fér hur ett samarbete avslutas

+ Lagliga och avtalsmassiga regler



Checklista for HR

Hur ser vart foretags/var organisations natverk av relationer ut?

1. Hur stort ar vart foretags/var organisations beroende?
a. Kartlagg aktorerna i nitverket och deras roll — omfattning, betydelse fér féretagets/organisationens resultat
b. Beskriv aktorerna i nitverket, deras kompetens och deras kompetensutveckling
c. Beskriv samarbetsformer och kontraktsformer

2. Vilka leder dessa olika aktorer i vart foretag/var organisation?
a. Vilka rekryterar, képer in eller knyter ihop samverkan?
b. Vilka leder, motiverar och utvecklar?

HR:s roll

1. Pa vilket satt ar vi med?
a. Vad gor viidag — vilka processer, verktyg och andra tjanster bidrar vi med?
b. Vilka av oss har uppdrag i det har filtet?
c. Vilka relationer har vi sjilva med HR-avdelningar/HR-specialister i vart féretags/var organisations natverk?
Hur kan vi utveckla dessa?

2. Vad skulle vi kunna tillféra? Vilken nytta skulle vi kunna skapa for vart féretag/var organisation?
a. Med vilka tjanster?
b. Mot vilka aktorer i foretaget? P4 vilket satt?
c. Mot vilka aktérer som tillhandhéller kompetens? P4 vilket satt?

3. Vad behover vi utveckla?
a. I processer, verktyg och andra tjanster?
b. Ivart arbetssatt? I vir satt att leverera och i vart sitt att organisera oss?
c. Tvar kompetens?

4. Hur mater vi och féljer upp var framgang?
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