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FOrord

En organisation byggs av och med manniskor. Utmaningen i att skapa
ett tillvaxtforetag blir mycket snabbt en utmaning i att attrahera,
rekrytera, utveckla, motivera och behélla ratt manniskor. Just i dag
ar tillgdngen pa kapital for bra idéer mycket god. Bristvaran ar hu-
mankapitalet som ska forverkliga idéerna. De foretag som har en
klar och tydlig strategi for hur tillvixten genom manniskor ska ske
kommer darfor att lyckas battre 4n andra. Det handlar till och med
om att integrera talangmarknaden som en av foretagets viktigaste
marknader i allt det som foretaget gor.

Syftet med denna skrift 4r att ge Dig som arbetar inom eller med
tillvaxtforetag en kortfattad guide kring hur man kan arbeta med
att bygga foretaget med utgangspunkt fran humankapitalet. Det finns
tyvarr ingen patentlosning for hur ett foretag ska agera for att lyckas
med den stora utmaningen att bygga sin organisation. Manniskor ar
lite for komplicerade och marknaden ror sig alldeles for fort. I skrif-
ten kommer vi dock att peka pa ett antal 6vergripande vigval och
praktiska stdllningstaganden som foretaget stills infor. Vart mal har
ocksd varit att ge ett antal konkreta rad och tips.

Skriften 4r sammanstilld av Niclas Kjellstrom-Matseke, Marten
Adolfsson, Lena Ahrle och Veronica Dominguez, samtliga konsulter
pa Alumni AB. Alumni ir ett konsultforetag med fokus pa human-
kapital.

Stockholm i maj 2000

CHRISTER ZETTERBERG
Ordférande, CONNECT Sverige
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1. Sammanfattning

varit med om att driva foretag i tillvaxt kan vitt-
na om vikten av att lyckas attrahera och behalla
ratt manniskor. Det finns alltfor manga exempel

Malet med denna rapport ar att ge ett antal kon-
kreta rad och tips for tillviaxtforetagets kanske
allra storsta utmaning over tiden — att na affars-

framgdng genom manniskor.
Det ar endast genom minniskor som affars-
idéer blir till framgéngsrika foretag. Alla som har

pa foretag som inte tagit dessa fragor pd allvar
och dirfor avstannat i sin tillvaxt eller till och
med gatt under. Foretag som redan fran borjan

ners som passar
foretagets
rekryteringsbehov.

« Engagemang fran
ledningen vid
rekrytering.

Att tanka pa < Alla i foretaget bor
vara delaktiga i att
kommunicera
talangerbjudandet.

» Anvénd foretagets
nyckelpersoner for
att attrahera nya
medarbetare.

Attrahera Rekrytera Utveckla

Mal * Locka de bésta * Rekrytera ritt «» Oka produktiviteten

individerna. personer bland medarbetarna.

* Bygga "employer for att bygga « Skapa hogre
image”. tillvéxt i kompetens
foretaget. och tréffsakerhet.

Framgangs- + Skapa och * Ha en tydlig bild av * Ge medarbetarna
faktorer kommunicera ett syftet med standiga utmaningar.

attraktivt rekryteringen. « Uppmuntra med-

talangerbjudande. Vélj samarbetspart- arbetarna till konti-

nuerligt larande.

« Lt foretaget fungera

som coach samtidigt
som individen tar
ansvar for sin
utveckling.

Motivera &
beléna

Behalla

» F& medarbetarna

att "springa i ratt
riktning”.

« Skapa engagemang
for foretaget och
affarsmalen.

¢ Utvdrdera och
bel6na prestation/
resultat.

« Designa incita-
mentsstruktur
som leder till
Onskat beteende
och lojalitet

« Anvénd professio-
nell hjalp for att
designa incita-
mentspaket.

 Bygg in ratt driv-
krafter och skapa
juridiskt korrekt
och skatteeffektiv
struktur.

« Behélla nyckel-

medarbetarna i
foretaget.

« Vérda medarbetarnas

stolthet och hjélp
dem att oka sitt
vérde pa arbetsmark-
naden.

« Satt ratt I6neniva och

Iat medarbetarna dela
foretagets framgangar.

« Behdll de basta

medarbetarna — att
forlora nyckelmedar-
betare skadar
foretaget.




betraktar humankapitalet som sin viktigaste till-

gang och talangmarknaden som en av sina vikti-

gaste marknader kommer utan tvekan att bli mer
framgangsrika 4an andra.

I dag lever vi i en virld dar humankapitalet
har blivit en bristvara — efterfrigan 6kar mer dn
utbudet. Man kan till och med tala om ett “krig
om talangerna”. Alla foretag soker samma typ av
kompetens, erfarenheter och personligheter. Sam-
tidigt fordndras de preferenser och viarderingar
som styr talangernas val. Ett foretag som har for
avsikt att vinna slaget pa talangmarknaden maste
darfor ha en vil genomtinkt strategi for hur man
ska attrahera, rekrytera, utveckla, motivera, belo-
na och behadlla ratt manniskor. Figuren pa sidan 7
visar ett exempel pa en sddan strategi.

Att attrahera de basta individerna bygger i
grunden pa att foretaget kan skapa och kommu-
nicera ett attraktivt talangerbjudande utifran mal-
gruppens varderingar och preferenser. Talang att-
raherar talang — anvind framgangsexempel (per-
soner) som ambassadorer.

Rekrytering maste finnas hogt pa ledningens
agenda; engagemanget visar att varje individ ar
viktig. En professionell och vil genomtinkt re-
kryteringsprocess skapar goodwill pd marknaden,
kapar ledtider och utvarderar ritt egenskaper och

kompetenser. Arbeta med manga olika kanaler
och verktyg parallellt. Gor inte allting sjdlv, men
vilj externa partners med omsorg.

Att satsa pa utveckling av medarbetarna ar en
god investering. Genom kompetensutveckling,
uppmuntran och stindigt nya utmaningar stimu-
leras individen, vilket 6kar produktiviteten i fore-
taget.

Ett av de mest kraftfulla instrumenten for att
fa foretaget att utvecklas i rdtt riktning ar en ef-
fektiv incitamentsstruktur (beloningssystem). Ritt
struktur skapar fokus och leder till 6nskat beteen-
de, motivation och lojalitet.

Pengar ar viktigt. Sitt lénerna pa en konkur-
renskraftig niva, och lat beloningar vara knutna
till resultat dar medarbetarna dr med och delar
foretagets framgangar.

Gor talangmarknaden till foretagets viktigaste
marknad. Utnyttja all extern kommunikation for
att profilera och skicka budskap till befintliga och
potentiella medarbetare. Se talangerbjudandet
som ett partnerskap dir foretaget stiller upp med
utmanande arbetsuppgifter, natverk, miljo/kultur,
karridrutveckling, handledning, beloning, utbild-
ning och exponering som gor individen attraktiv
pa arbetsmarknaden. I utbyte far foretaget tillgang
till personens kompetens, engagemang och tid.



2. Inledning

Denna skrift handlar om att bygga tillvaxt och af-
farsframgangar i foretag med hjilp av humanka-
pital. I de olika avsnitten presenteras konkreta
rad och riktlinjer nar det géller att attrahera, re-
krytera, utveckla, belona/motivera och behalla
medarbetare. Hir nedan finns ndgra exempel pa
dmnen som behandlas:

e Hur attraherar man talanger till sitt foretag?
® Vad ska man tinka pd vid val av rekryterings-
partner?

Hur bor en rekryteringsprocess se ut?

Hur hjilper man medarbetare till stindig ut-
veckling?

Vilket optionsuppligg passar bast for foreta-
get?

Vad far nyckelpersoner att stanna i foretaget?
Vad giller vid avveckling av medarbetare?
Vad ar viktigt att tinka pd vid rekrytering i
andra lander?



3. Att attrahera ratt medarbetare
— vad lockar duktiga personer?

Skillnaden mellan framgéngsrika och mindre
framgangsrika foretag dr kvaliteten pa de per-
soner som finns i organisationen. Det ar dar-
for viktigt att lyckas attrahera bra medarbeta-
re till foretaget, dvs. att vinna slaget pa ta-
langmarknaden. Det basta ar att betrakta po-
tentiella medarbetare som en strategisk mark-
nad. En naturlig foljd av ett sdidant tankesatt
blir att skapa en lika vil genomtankt mark-
nadsstrategi gentemot denna marknad som
gentemot kundmarknaden och kapitalmark-
naden. Att attrahera talanger bygger pa ett
trovardigt, engagerat och seriost sitt att silja
in foretaget. Ytterligare forutsattningar for
att lyckas attrahera talanger dr engagemang
fran hogsta niva i foretaget och utformning
av ett talangerbjudande som kommuniceras
till malgruppen enligt nedanstaende process. I
detta kapitel belyser vi utmaningar och en del
l6sningar pa omradet ”attrahera de ritta
medarbetarna”.

Utforma

. Identifiera Kommuni-
gglf;fgg vérde- ;?La.ﬂg: cera talang-
ringar alnde erbjudande

IDENTIFIERAVILKA PERSONER FORETAGET
VILL ATTRAHERA - DEFINIERA
MALGRUPPEN

For att definiera ratt malgrupp for foretaget ar
det viktigt att tinka igenom vilka kompetenser,

erfarenheter och personliga egenskaper som pa
basta sitt stoder foretagets affirsmal. Passar ny-
utexaminerade med hog potential som kanske ar
mer flexibla battre dn erfarna personer med kor-
tare startstracka, eller vice versa? Inom vilka
branscher, i vilka roller, pa vilka universitet finns
personer som stimmer overens med den definie-
rade malgruppen?

Genom att definiera malgruppen kan foreta-
gets aktiviteter pa talangmarknaden koncentreras
till det som ger storst effekt och bast resultat.

VAD VARDERAS HOS PERSONERNA |
MALGRUPPEN?

En forutsdttning for att kunna attrahera duktiga
personer dr att man vet vad som dr viktigt for och
prioriterat av dem. Talangerna ar ofta vil med-
vetna om sitt varde och darfor krasna. De viljer
noggrant arbetsgivare och har den storsta lojalite-
ten mot sig sjdlva. Fran ett traditionellt forhéllan-
de mellan arbetsgivare och arbetstagare som byg-
ger pa befordran i utbyte mot lang och trogen
tjanst, ar trenden nu att varje individ tar ansvar
for sin egen professionella situation och agerar
som “fri agent”. Detta forhallningssitt dr en an-
passning till marknadens okade krav pa sjdlvga-
ende personer med hog kompetens och flexibili-
tet. En forandring av viarderingar pa talangmark-
naden ir tydlig. Fokus har forflyttats fran anstall-
ningstrygghet och ”guldklocka” till tankegéngar i
termer av:

< Anstallningsbarhet och ’portféljtankande™,
vilket innebdr att personer fokuserar pa att
bygga en portfolj av olika kompetenser for att



kontinuerligt sakerstalla sitt virde pa arbets-
marknaden. Mojligheten till egen utveckling
varderas mycket hogt. Se darfor till att erbju-
da talangerna detta i foretaget och kommuni-
cera det.

e Paverkan och inflytande 6ver sivil den egna
situationen som over foretaget. Ge nyckel-
medarbetarna mojlighet att styra och skapa
utan detaljstyrning.

* Mojlighet att utveckla natverk, bygga nya re-
lationer och utveckla sina ledaregenskaper.
Peka pa hur en anstillning i foretaget kan be-
rika individens natverk.

» En flexibel arbetssituation som underldttar
balansen mellan det privata och det professio-
nella livet. Skapa och kommunicera mojlighe-
ter att anpassa arbetstider och arbetssatt till
personens onskemadl och behov. Fokus bor lig-
ga pa personens resultat — inte pad metoder.

VAD AR ETT TALANGERBJUDANDE OCH
HUR SKA DET UTFORMAS?

Ett talangerbjudande ar de varden ett foretag er-
bjuder savil befintliga som potentiella medarbe-
tare. Talangerbjudandet ska tala om for begdvade
och eftertraktade personer varfor de ska vilja att
komma till foretaget. Fundera 6ver vad foretaget
kan erbjuda som ar attraktivt for den utvalda
malgruppen genom att gd igenom och lyfta fram
styrkorna inom f6ljande omraden:

e Foretagets strategi och marknadsposition. Vad
ar foretagets vision och mal? Hur positionerar
sig foretaget pA marknaden gentemot kunder,
konkurrenter och kapitalmarknaden? Vilka ar
foretagets kunder? Vilket ar foretagets unika
erbjudande, s.k. Unique Selling Points, gente-
mot kunderna? Vilken ar positionen pa mark-
naden jamfort med konkurrenternas?

e FOretagets organisation. Hur dr foretaget
uppbyggt, antal nivder och rapporteringsvi-
gar? Hur ser ansvarsfordelningen ut i foreta-
get? Vilka utvecklingsmojligheter och karriar-
vagar finns? Hur fungerar foretagets proces-
ser? Vilken typ av I'T-st6d finns?

e Humankapital. Vilken kompetens finns inom
foretaget? Hur sdkerstills kompetensutveck-
ling? Hur utvirderas medarbetare? Hur dr be-
l6ningssystem och kompensationspaket upp-
byggda?

e Ledarskap. Vilken typ av ledarskap anvands/
premieras i foretaget?

e Foretagskultur. Vilka viarderingar genomsyrar
foretaget? Vilken stil och image har medarbe-
tarna? Tank pa att skapa en god “employer
image” dvs. att positionera foretaget pa ett
positivt sitt gentemot talangmarknaden.

De olika byggstenarna i talangerbjudandet bor
vara integrerade och ligga i linje med affarsmalen.
Att vara tydlig nar det giller vad foretaget har att
erbjuda och vart det 4r pd vdg dr en forutsittning
for att locka personer som delar foretagets visio-
ner och ambitioner.

For att ett foretag ska vara attraktivt pa ta-
langmarknaden dr det viktigt att skapa goda for-
utsittningar inom nedan angivna omraden:

e Ett tydligt syfte. Talanger soker organisatio-
ner med vilka de kan definiera gemensamma
mal och som tydligt kan kommunicera vad de
tillfor medarbetare, kunder, partners, dgare,
leverantorer och omvirlden.

« Oppen kommunikation. Littillginglig infor-
mation om strategier, nyckeltal, konkurrenter,

framtidsplaner och strategier.

e Paverkan. Talanger soker miljoer dir de fir



befogenheter och beslutskraft i viktiga fragor
for att kunna dstadkomma markbara resultat.

« Kompensation kopplad till prestation. Ett be-
l16ningssystem bor premiera kompetens och
resultat och utgoras av 16n i kombination
med optionsprogram, bonus eller vinstdel-
ning. (Mer om detta finns i kapitlet ”Motive-
ra och belona medarbetare”.)

e Tillvéxt. Trenden pa talangmarknaden ar att
soka sig till foretag med hog tillvaxt och po-
tential. Mindre foretag i tillvaxt tenderar att
vara flexibla och platta och premierar ambi-
tion, kreativitet och drivkraft.

e Utvecklingsmdjligheter. Talanger attraheras
av foretag som erbjuder mojlighet till stindig
utveckling genom nya utmaningar.

Utveckla ett talangerbjudande som baseras pa
partnerskap mellan foretaget och medarbetarna.
En vinn-vinn-situation uppnds nar foretaget er-
bjuder utmanande arbetsuppgifter, natverk, miljo,
utveckling, handledning och exponering som gor
individen attraktiv pa arbetsmarknaden (6kar an-
stallningsbarheten). I utbyte mot detta far foreta-
get tillgang till personens kompetens, engage-
mang och tid.

KOMMUNICERATALANGERBJUDANDET
TILL MALGRUPPEN

Kommunikationen av ett tydligt talangerbjudande
ar viktig for att kunna attrahera duktiga personer,
men ocksa for att sikerstalla att de personer som
soker sig till foretaget passar in i kulturen. Ndgra
punkter att tinka pd kan vara foljande:

® Betrakta marknadsforing mot talangmarkna-
den som en del av foretagets 6vriga mark-
nadsforingsstrategi. Kommunikationen av ta-
langerbjudandet bor ske av samtliga i foreta-
get och i varje kontakt med malgruppen.

® Marknadskanalerna idr desamma som gente-
mot Ovriga marknader. Sakerstill att det finns
ett budskap som riktar sig mot talangmarkna-
den pa hemsidan, i pressmaterial, i broschyrer
etc.

e Ta chansen att trycka pa foretagets attraktivi-
tet som arbetsgivare vid kontakter med me-
dia, i annonser och i foredrag.

e Tink pa att anvdanda de anstdllda som ambas-
sadorer for att sprida goodwill hos potentiella
medarbetare.

e Talang attraherar talang, vilket innebar att ett
av de viktigaste sitten att attrahera talang dr
att se till att behélla sina basta medarbetare.
Anvind framgangsrika personer i foretaget, i
styrelsen eller bland finansidrerna for att star-
ka positionen pa talangmarknaden.

® Var irlig i det budskap som riktar sig gente-
mot talangmarknaden. Varken foretaget eller
medarbetaren gagnas av att ge sig in i ett
partnerskap som baseras pa felaktiga forvant-
ningar.

®  Var uppmirksam pd hur andra aktorer pa
marknaden kommunicerar gentemot talang-
marknaden. Forsok fanga upp goda idéer som
kan anpassas till det egna foretaget.

En blick pa ett foretags hemsida sidger mycket om
hur prioriterat och vil genomarbetat talangerbju-
dandet ar. Strava efter att alla i foretaget stindigt
ska vara engagerade i att identifiera och attrahera
duktiga personer, i stillet for att koncentrera in-
satserna till att fylla obemannade tjanster. P4 det-
ta satt sakerstills en ndra relation till och forsta-
else for talangmarknaden, vilket ar grunden for
att vara en attraktiv arbetsgivare som lyckas med
rekryteringar.



4, Framgangsrik rekrytering
— hur gor man?

Ett foretags framgang ar helt beroende av
vilka personer som kan rekryteras. For en
framgangsrik rekrytering kravs ledningens
aktiva engagemang. Att gora rekryteringen
till en ledningsfraga med hogsta prioritet ar
den mest avgorande framgéangsfaktorn for
att sikerstélla inflodet av ratt nyckelmedar-
betare till organisationen. Utifran denna
grundprincip kommer rekryteringsarbetet
att bli en naturlig del av ledningens arbete. I
detta kapitel ges konkreta rad for hur fore-
taget ska lyckas med rekrytering. Kapitlet
gar dven igenom vilka externa aktorer som
finns inom rekryteringsomradet och vad en
effektiv rekryteringsprocess bor innehalla.
Ett antal upphandlingstips vid anlitandet av
externa aktorer ges ocksa.

VARFOR AR REKRYTERING EN AV
LEDNINGENSVIKTIGASTE
ARBETSUPPGIFTER?

Har nedan foljer nagra argument for varfor re-
krytering bor ses som en av ledningens absolut
viktigaste uppgifter:

e Investerare baserar virderingen av bolaget pa
vilka medarbetare som finns samt pa tillvaxt-
takten i rekryteringen.

¢ Nyckelmedarbetarna bygger tillvixt och vir-
de i bolaget.

e Forsorjningen av nyckelmedarbetare ar en
overlevnadsfraga for foretaget — saval under

perioder av kraftig tillvixt som under lugnare
faser.

e Foretagets overgripande mal och visioner
uppnds genom att man far in medarbetare av
hog kvalitet som rekryteras med ledningens
engagemang.

e Konkurrensen om talangerna hirdnar. Delak-
tighet fran ledningen okar sannolikheten att
lyckas rekrytera de basta.

* De duktigaste medarbetarna ir foretagets vik-
tigaste rekryteringsambassadorer.

e Rekryteringsprocessen ar inte bara en forsorj-
ning av arbetskraft utan ocksa en effektiv ka-
nal for marknadskommunikation.

e Foretagskulturen paverkas av vilka individer
som rekryteras. Har kan ledningen sakerstalla
att foretagskulturen forblir i linje med den
onskade.

REKRYTERA SJALV ELLER ANLITA EXTERN
HIALP — VILKA AR AKTORERNA PA
REKRYTERINGSMARKNADEN?
Nir en rekrytering ska goras bor ett beslut tas om
huruvida den ska skotas av foretaget sjalvt eller
om en extern partner ska anlitas for delar av eller
hela rekryteringsarbetet. Pa rekryteringsmarkna-
den finns i dag ett stort antal aktorer med stora
variationer i tjansteutbud, foradlingsgrad och
prisniva.

Att rekrytera sjdlv kan vara en bra l6sning om:
e personerna i foretaget har ett valutvecklat

kontaktnit som gor det mojligt att finna per-
soner med den kompetens som soks.



e foretaget har vil fungerande rekryteringspro-
cesser som gor att resurser kan anvindas till
rekrytering utan att minska fokus pa karn-
verksamheten.

Tank p4 att alltid anvanda det interna kontaktna-
tet oavsett om rekryteringen gors internt eller av
en extern part.

Aktorerna pa rekryteringsmarknaden
Nedan foljer ndgra av de aktorer som finns pa re-
kryteringsmarknaden i dag.

Internetrekrytering

I dag finns en mingd Internetrekryterare, bade in-
ternationella och nationella. Deras verksamhet
bygger pa en stor databas med CV som foretag
kan ta del av och soka i genom att abonnera pa
dessa tjanster. Detta ar ett relativt billigt och tids-
effektivt alternativ for att fa tillgang till CV for
personer utanfor det egna nitverket. Foradlings-
vardet av dessa tjanster dr dock begriansat efter-
som urval endast kan goras pa sokbara faktorer
som kandidaten valt att ange i sin CV.

Headhunters

Headhunters och search-foretag ar aktorer som
analyserar och kartlagger kandidatmarknaden for
att aktivt soka upp de personer som dr bast [impa-
de for befattningen i friga. Aven inom detta seg-
ment dr antalet aktorer mycket stort, och det finns
aktorer med branschspecialisering, som t.ex. fi-
nansbranschen, och nivaspecialisering, som t.ex.
Executive Search. Vissa aktorer viljer dock att ha
en bredare inriktning pa saval bransch som seg-
ment.

Forddlingsvirdet ar hogt, dd en analys ofta
gors av foretaget och befattningen innan kandi-
datmarknaden kartlaggs och kandidater kontak-
tas. De kandidater som presenteras for foretaget
har i regel redan genomgatt urval, analyser och
intervjuer. Prisnivan jamfort med Internetrekryte-
ring ar betydligt hogre och tidscyklerna langre.

Uthyrningsforetag

Ett alternativ till att anstilla personer ar att hyra
dem for en begransad tidsperiod av nagot av de
uthyrningsforetag som finns pd marknaden. Har
finns aktorer som ofta specialiserar sig pa vissa
typer av befattningar och ibland dven pa vissa
branscher. Traditionellt har personal for uthyr-
ning ofta anlitats for administrativa uppgifter
som redovisning, sekreterartjanster etc. I dag
finns dock aktorer som kan erbjuda specialister
och personer pd managementniva som kan ga in
och gora konsultinsatser under begriansade tids-
perioder.

Inhyrning av personal ar ett bra alternativ nar
tidsfaktorn ar kritisk. Att hyra personer pd mana-
gementniva innebar savil kort startstricka som
tillgang till stor samlad erfarenhet. Tank dock pa
att det kan vara svart att fa inhyrd personal att
kdnna samma engagemang och delaktighet i fore-
taget som den ordinarie personalen.

Konsulter inom Human Resource (HR)

Konsulter inom Human Resource kan erbjuda
tjanster som att bygga organisationer, skapa incita-
mentsstrukturer, gora benchmarks mot konkur-
renter, presentera analyser av talangmarknaden
etc. HR-konsulter finns hos de stora management-
konsultbolagen savil som hos headhunters. Dessa
typer av tjanster kan vara vardefulla for att bygga
ratt strukturer och incitament i ett tidigt skede.

Upphandlingstips

Vid utvérdering av externa aktorer &r det viktigt att ta

reda pa:

« hur val utbyggt féretagets kandidatnatverk ar inom
det omrade som &r av intresse for rekryteringen.

« vilka referenskunder som finns — om de &r
relevanta vad géller bransch, kultur etc.

« vilka branscher och positioner som foretaget har
erfarenhet av.

« hur foretagets processer ser ut (leveranser,
garantier etc.).

« om foretaget kan agera pa internationell niva.




Vad kostar rekrytering?

De vanligaste rekryteringsviagarna dr genom
search-foretag/headhunting respektive annonsre-
krytering. En allmint vedertagen niva nar det gal-
ler priset for en search till en seniorbefattning har
traditionellt legat pa en tredjedel av arslonen.
Detta ar dock inte alltid fallet i den ”nya ekono-
min” dar det forekommer stora variationer bade
betraffande loner och sittet att ta betalt for re-
krytering.

For en nyckelperson i ett uppstartningsskede
utgors ofta kompensationen utover 16n till en be-
tydande del av optioner i bolaget, vilket gor att
den fasta kompensationen inte kan ligga till
grund for rekryteringskostnaden. Har giller det
att fran fall till fall hitta den basta 16sningen, dar
ett satt kan vara att anvinda sig av en rekryte-
ringsaktor som tar betalt i deldgarskap. Detta un-
derlittar inte bara for entreprenoren ur ett kassa-
flodesperspektiv, utan skapar ocksa ett nira part-
nerskap for framtida tillvaxt.

Annonsrekrytering dr ett betydligt billigare al-
ternativ om man bortser frin annonskostnaden,
men annonsen i sig utgor en kostnad som bor ses
som en del av marknadskommunikationen.
Nackdelen med annonsering ar att urvalet blir be-
gransat, dd man ar hanvisad till att vilja bland de
kandidater som aktivt soker nytt arbete.

REKRYTERINGSPROCESSEN - SYFTE,
FRAMGANGSFAKTORER OCHVIKTIGTATT
TANKA PA

Med en tydlig struktur vinner man tid i rekryte-
ringen. Kvaliteten i alla processens steg blir hog-
re, vilket okar kraften att n3 affirsmalen. Var
noga med att utse en person som ager rekryte-

ringsprocesserna internt eller haller i kontakten
med en eventuell extern rekryteringspartner. Den-
na person ska befinna sig pa ledningsniva eller
rapportera direkt till ledningen.

Processen ska uppna tre syften:

® skapa virde och tillvaxt i organisationen ge-
nom att skapa resurser i form av duktiga
medarbetare for att kunna exekvera

® pa ett professionellt sitt utvardera kunskaper,
fardigheter och personlighet, och diarigenom
sakerstilla att ratt personer kommer in i fore-
taget

e skapa en positiv bild av foretaget pad markna-
den.

En strukturerad process ger bade hog kvalitet,
goodwill och tidsbesparing. Processen ska upple-
vas som snabb, rittvis, informativ och tydlig, sa-
vil for dem som inte fick jobbet som for den som
slutligen anstills. En bra rekryteringsprocess vas-
kar inte bara fram de basta kandidaterna utan
skapar ocksd en positiv bild av foretaget oavsett
utfall.

Rekryteringsprocessen

Nedan foljer de grundliaggande stegen for hur en
effektiv rekryteringsprocess kan se ut. Listan inne-
fattar dven framgangsfaktorer respektive ”att tin-
ka pa” under ndgra av stegen. Listan 4r en bra bas
att utgd ifran, och den kan anpassas utifran det
egna foretagets forutsittningar, mal och ambitio-
ner. Under punkten ”Metod” diskuteras olika me-
toder for rekrytering; avsnitten som foljer efter
denna punkt diskuteras utifran de olika metoder-
na.

Analys & Urval till
kravprofil Metod intervju

Forsta Andra Slutligt
intervju intervju urval

Anstallning
och
avslut




1.Analys & kravprofil

Innan en rekrytering initieras ar det viktigt att
tanka igenom mal och syfte med att anstilla en
ny medarbetare. Basen for en lyckad rekrytering
ar en vil genomford analys som bor innefatta de
omraden som beskrivs nedan.

Framgangsfaktorer

Klargor:

e Syfte med rekryteringen

* Organisation/problem/mojligheter

® Beskrivning av befattningen — arbetsuppgifter,
ansvar och befogenheter, mél, framtida ut-

vecklingsmojligheter
e Kravprofil — kunskaper samt personliga egen-
skaper

e Lon och incitamentspaket
e Konkurrenter, foretags- och branschfakta

Uppritta en skriftlig befattningsbeskrivning och
kravprofil dar miljon i vilken personen ska passa
in identifieras. Beskriv foretagskulturen: Hur
fungerar medarbetarna i allminhet och de som
kommer att arbeta narmast personen i synnerhet?
Vad karaktiriserar dem, savil kompetens- som
personlighetsmissigt? Vad krdvs av den nya per-
sonen for att teambilden ska bli komplett, saval
pa personlighetsplanet som i sammansattningen
av olika kompetenser?

Konkretisera ocksd mer exakt vad arbetsupp-
gifterna kommer att bestd av. Specificera dessa pa
en lista. Definiera under varje punkt de kompe-
tenser och personlighetsdrag som dr av avgorande
betydelse for respektive uppgift. Redogor for rol-
lens kontaktytor.

Nu ska profilen pa den eller dem som soks
kdnnas tydlig. Om sd inte ar fallet finns det an-
ledning att ater arbeta igenom dessa steg. Att de-
finiera organisationens behov med stor tydlighet
kommer i avgorande grad att styra vilka personer
som kommer att omfattas av och ga vidare i pro-
cessen. Sdledes kan inte nog understrykas vikten

av tydlighet vad giller kravprofilens kompetens-
och personlighetsvariabler.

Att tanka pa

En otydlig bild av vem man soker och exakt vilka
arbetsuppgifter denne ska utfora ger storre sanno-
likhet for att sokfaltet blir for brett eller till och
med helt fel. Darmed blir sannolikheten att fel per-
son anstalls sjidlvfallet avsevirt storre. Att sdtta
kraven i orimlig proportion till det egna talanger-
bjudandet kan vara forodande, dvs. att man siktar
efter en ”Messias” och dirigenom inte attraherar
nagon alls. Det dr dven viktigt att i storsta mojli-
gaste man klargora befattningar och ansvarsfor-
delning inom organisationen. Skapa darfor garna
en arbetsbeskrivning for att tydliggora uppgifter,
ansvarsomraden och forvantningar.

2. Metod

Ett antal olika metoder kan viljas vid rekrytering.
Dessa kan anvindas separat eller kombineras
med varandra. Utga alltid frdn syfte och mal med
rekryteringen for att vilja den metod som pa bas-
ta satt stoder dessa.

Egna kontakter

Ta vara pa information, resurser och kontaktnat
som finns internt. Se dven till att arbeta proaktivt
med rekryteringar, dvs. att alltid halla 6gonen
oppna for duktiga personer.

Gor en lista over egna kontakter som bedoms
vara intressanta for anstdllning och 1at en extern
konsult gora urvalet. Detta ar ett bra sitt att fa
utvixling pa egna nitverk, korta tiden och 6ka
kvaliteten pa urval och bedomning.

Annonsering via media — selektion

En annons for att rekrytera medarbetare 4r ofta
en bra metod nar foretagets varumarke ar starkt
positionerat pa talangmarknaden. Annonsen i sig
ar daven en god kanal for marknadskommunika-
tion och visar foretagets tillvaxt. For att lyckas



med en rekrytering via annonsering kravs dock
ett vildefinierat budskap i annonsen och en utar-
betad process for att hantera flodet av ansokning-
ar och personer. Delmomenten i annonserad re-
krytering anges nedan.

e Ta fram en annons — tank pa att skapa ett sil-
jande budskap.

e Vilj medieplan utifrdn malgruppen for an-
nonsen.

e For in annonsen i valda media — valj antal re-
petitioner och tidpunkter.

e Ta emot ansokningar och skicka bekraftelse-
brev.

® Prioritera ansokningarna och gor ett forsta
urval, dvs. bestam vilka personer som ska in-
tervjuas (se "Framgangsfaktorer” i avsnittet
?Urval till intervju™).

®  Genomfor intervju hos foretaget alternativt
forsta intervju hos anlitad rekryteringspartner.

Spontana ansokningar

I takt med att varumarket byggs upp kommer fo-
retaget att f4 ta emot spontana ansokningar via
telefon, e-post, brev etc. Det ar av stor tids- och
effektivitetsvinst att dessa ansokningar alltid ka-
naliseras till en och samma person. Denna person
kan vara en HR-, rekryterings-, eller administra-
tivt ansvarig som tar hand om alla ansokningar
och sedan slussar dem vidare. Exempelvis kan en
ansokan fran en programmerare limnas vidare

till berord teknisk chef.

Search

Search eller headhunting ar ett aktivt uppsokande
av kandidater som matchar befattningen och fo-
retaget enligt en analys som tidigare genomforts.
Processen ser ofta ut enligt foljande:

e Systematisk sokning efter kandidater som
motsvarar kravprofilen.

e Forsta kontakt per telefon.

e Forsta intervju hos foretaget alternativt hos

rekryteringskonsult om sddan har anlitats (se
”Framgangsfaktorer” och ”Att tinka pa” i
avsnittet "Forsta intervju™).

3. Urval till intervju

I denna fas gar man igenom och utvarderar CV
for att valja ut vilka kandidater som foretaget vill
traffa for en intervju. Processen ser olika ut bero-
ende pd om den gors enbart med egna resurser el-
ler om en extern rekryteringspartner anlitas.

Framgangsfaktorer

Jamfor personens kompetens och erfarenheter
med kraven pa befattningen. I nista steg bedoms
potential och personlighet hos de mest kompeten-
ta kandidaterna.

4. Forsta intervju

Malet med den forsta intervjun ar att silja in fo-
retaget, affarsidén och tjansten. Detta ar speciellt
viktigt vid search, eftersom kandidaten da kon-
taktas och inte sjdlv har sokt jobbet. Se girna till
att kandidaten vid samma tillfalle traffar flera av
foretagets nyckelpersoner for rekryteringen i
fraga. Pa detta sdtt sparas tid och det gar snabbt
att fatta beslut om huruvida man vill ga vidare
med kandidaten eller inte.

Forslag pa upplagg vid forsta intervjun

* Ange syfte, agenda och tidsram.

e Presentera dig sjalv och foretaget, dels ur ett
historiskt perspektiv men ocksd hur situatio-
nen ser ut i dag, organisationens styrkor och
stoltheter och kanske nagra ord om vad ni
stravar efter att bli battre pa. Presentera de
andra medarbetarna generellt, deras gemen-
samma namnare och kulturen i foretaget.

* Be kandidaten beritta om sig sjilv.

® Beritta om foretaget och befattningen. For-
klara vad som ar viktigt for att en person ska
bli framgdngsrik i rollen. Lat kandidaten stil-
la fragor parallellt.

* Diskutera personens intressen och stall dessa



mot kravprofilen. Stall fragor for att fa en
kénsla av personens motivation och kompe-
tens med avseende pa rollen. Genom att t.ex.
stalla foljande fragor kan man fa en person
att beskriva sig sjdalv: ”Hur skulle din nuva-
rande chef beskriva dina styrkor och svag-
heter?”, ”Hur skulle dina nuvarande medar-
betare beskriva dig i din yrkesroll?”

® Avsluta med att frdga om kandidaten kanner
att det dr ndgonting viktigt som blivit osagt
under intervjun, ndgot som kandidaten vill att
ni ska kanna till for att bilden av honom eller
henne ska vara sa rittvisande och heltickande
som mojligt.

* Ge aterkoppling och beritta om urvalsproces-
sens nasta steg, tidsplan, kontaktpersoner
samt nir besked ges.

Framgangsfaktorer

Ha alltid i atanke att personen du moter kan
komma att fa betydelse for foretaget i framtiden,
oavsett utgdngen av den aktuella rekryteringspro-
cessen. Alla moten av den har typen ar en del av
marknadskommunikationen. Se till att kandida-
ten kanner sig vil mottagen och kommer att bara
med sig en positiv bild av foretaget.

Var ordentligt palast om kandidaten. Utga
ifran personens CV, som fore intervjun ar noga
genomldst och analyserad. Forbered intervjufra-
gor och kdnn att du har kunskap om vem det ar
du kommer att traffa.

Intervjun ar ett siljande samtal i positiv anda
— inte ett forhor. Visa darfor intresse och lyssna
aktivt, var 6dmjuk och professionell, rak och
neutral. Tank p4 att styra intervjun efter foreta-
gets syften, overlat inte detta till kandidaten.

Att tdnka pa

Diskutera aldrig lon vid forsta motet. Syftet ar att
bada parter ska ldara kdnna varandra. Detta ar
sjalvklart ett lika viktigt mote for bada parter.
Sammanfatta inte intryck om kandidaten under
pagdende intervju.

5.Andra intervju

Vid den andra intervjun flyttas fokus fran infor-
sdljning till utvardering av kandidatens kompe-
tens och personlighet i forhallande till foretag och
befattning.

Framgangsfaktorer

Fokusera pa en ingdende diskussion kring rollen.
Vinnldgg dig om att personen kdnner vad som
forvantas. Lyft fram utmaningar och koppla rol-
len till foretagets overgripande vision och langsik-
tiga mal. Stall extra fragor dar det kdnns att per-
sonen dr svag, for att du sjilv ska fa en uppfatt-
ning om personen. Det ir viktigt att rdta ut frage-
tecken for att varken du eller den intervjuade ska
svdva i osakerhet efter avslutat mote. Klargor fra-
gan om anstéllningsvillkor, bilden av personens
nuvarande lone- och kompensationspaket samt
aven personens onskemal vid eventuellt byte av
anstallning.

Att tdnka pa

Otydlighet och ett oinspirerat intryck fir manga
att tappa intresset. Det ar viktigt att silja in tjans-
ten, foretaget och affarsidén, da malet ar att fa
kandidaten intresserad av rollen och arbetsplat-
sen.

6. Slutligt urval

Vid det slutliga urvalet kan man t.ex. gora foljan-
de for att fa fram den bast lampade kandidaten
for befattningen och rollen:

e ta referenser pa aktuella kandidater.

e genomfora kompletterande intervjuer och per-
sonlighets- eller kompetenstester.

e genomféra djupintervju och test hos legitime-
rad psykolog.

Framgangsfaktorer

Handla snabbt och konsekvent. Nar ni funnit ratt
person ska ett vdl anpassat bud komma snabbt.
Folj ocksa upp budet utan storre omsvep och se



till att processen blir snabb och koncis. Fokusera
pa att mota eller jamka personens olika krav for
att ta den nya anstillningen. Mycket goodwill
skapas om personens (rimliga) krav kan uppfyl-
las, kanske till och med 6vertriffas — inte mycket
utan mer symboliskt.

Att tanka pa

Om denna fas tar onddigt lang tid kan en motive-
rad kandidat snabbt forandras till en omotiverad.
Tidsatgangen kan ses som ett daligt tecken pa hur
foretaget fungerar, och dirmed gor ni det lattare
for personen att hoppa pa ett annat tag” i stil-
let. Att knyta ihop anstillningen nir man kommit
sa har langt i en process med en person ar av hog-
sta prioritet, inget annat fir komma emellan. Bra
talanger viljer oftast mellan manga erbjudanden,
och dven om sa inte ar fallet ar deras sjalvfortro-
ende med ritta gott och de ar krisna.

7. Anstéllning och avslut

Malet med hela rekryteringen dr att anstilla den
person som foretaget ser som bast limpad att
uppfylla krav och forvantningar pa befattnings-
havaren. En annan viktig del av den sista fasen i
processen dr att informera de personer som fore-
taget viljer att inte anstélla, och gora detta pa ett
satt som anda skapar goodwill for foretaget.

Framgangsfaktorer

Se till att personen upplever dven det sista skedet
av processen som snabbt och rittvist — detta gal-
ler sjdlvfallet bade den individ ni vill anstilla och
dem som inte fick jobbet. Lat den som ska anstil-
las kdnna att foretaget vardesatter personen och
kanner ett stort ansvar for att individen i fraga
ska trivas och utvecklas i organisationen.

Att tanka pa

Dra inte ut pa tiden i besluten. Hall inte kandida-
ter varma” for linge. De kan svalna 6verraskan-
de snabbt och da har foretaget inte lingre samma
val mellan alternativa kandidater.

Intervjuteknik — nagra tips

Tel

knik och uppléagg

Styr samtalet mot det du vill veta.

- Stéll en fraga i taget.

Formulera konkreta fragor som kandidaten forstar.
Borja med 6ppna fragor som inte ar styrande.

- Stéll uppfoljnings- och kontrollfragor som "Vad/hur menar du

mer specifikt?”, "Kan du utveckla det?”, "Vad far dig att tycka/
tanka/kanna sa?”, "Kan du berétta mer utforligt om...?” etc.
Vanta in kandidaten tills du fatt svar. Pauser ar viktiga.

Undvik direkt ledande fragor som kan besvaras med ja eller
nej.

- Spara kansliga fragor till lampliga tillfallen senare i intervjun.
- Anteckna utan att stéra samtalet. Sarskilt vid negativ infor-

mation &r det viktigt att vdnta med att skriva ner denna.

- Avsétt 10 minuter direkt efter intervjun for att ssmmanfatta

dina intryck.

Bortse fran charm och yttre faktorer och leta efter tidigare
beteende och resultat i liknande situationer, kompetens och
vagval.

Den bésta grunden for att bedéma kandidatens framtida bete-
ende och resultat ar tidigare beteende och resultat i situationer
och arbetsuppgifter som liknar dem som kandidaten kommer
att utséttas for i den nya befattningen. Det &r darfor viktigt att
stélla frigor som letar efter beteende och resultat i verkliga
situationer som liknar dem som kandidaten kommer att mota i
den aktuella befattningen.

Innehall

Kandidatens bakgrund, uppvaxt, utbildning.
Karridrhistorik, befattning, ansvar/roll, uppgift, resultat och lar-
domar/kompetens i varje steg.

- Vad personen tillfért i sina tidigare arbeten och hur.
- Végval i karridren och bakomliggande motiv till byte av jobb.

Nuvarande jobb och situation.
Framtidsplaner,mél och végen dit.
Kompetens i dag, vad kandidaten vill utveckla.
Personlighet, styrkor och svagheter.

- Varfor finns intresse for denna roll?
- Vad kan kandidaten tillféra i denna roll? +/- mot kravprofilen.
- Vad motiverar personen?

Efter intervjun
- Totalintryck av kandidaten.

Kompetens jamfért med kravprofilen.

Fragetecken att undersoka i kommande faser

Prognos &ver beteende och resultat i rollen.Vad kan perso-
nen tillfora och vilka begransningar/luckor, risker och farha-
gor finns?

Beslut om huruvida man ska ga vidare med kandidaten eller
inte.




Nir de nya talangerna vil dr pa plats borjar det
viktiga arbetet med att f& dem att trivas och verk-
ligen ge dem mojligheter att visa sig fran sin allra
basta sida. De soker och vill ha utvecklingsmoj-
ligheter och motivationsfaktorer.

REKRYTERING AV RATT KOMPETENSER
OVERTIDEN

Eftersom ett foretag i stark tillvixt genomgar
kontinuerliga férandringar under sin livscykel
kommer dven rekryterings- och kompetensbehov
att variera over tiden. Tank pa att kraven pa fore-
tagsledningen kommer att forandras i takt med
foretagets tillvaxt och expansion. I foretagets for-
sta faser kan ett sa kallat Core Start Team (CST)
behovas. Detta kan exempelvis bestd av CEO
(Chief Executive Officer), CFO (Chief Financial
Officer), CTO (Chief Technology Officer), CXO
(Chief Expansion Officer) och Marketing Mana-
ger. Dessa personer bor vara duktiga pa att bygga
upp en organisation, etablera initial verksamhet
och snabbt expandera affirskoncept.

Lingre fram i foretagets utveckling ligger fo-
kus ofta pa andra omrdden som t.ex. globalise-
ring, marknadsnotering av foretaget, forvirv, lag-
re tillvaxthastighet och forvaltning. Ledningen
bor da bestd av Professional Management Team

(PMT) som ibland kan utgéras av samma perso-
ner som CST, men i médnga fall behoéver det kom-
pletteras med personer som uppfyller de nya kra-
ven pa foretagsledning (se figuren nedan). Om
personerna i ett CST karakteriseras av entrepre-
norskap, snabbhet, flexibilitet, ungdomlighet och
mycket hogt driv, bor medlemmarna i ett PMT
ofta beskrivas i termer av erfarenhet, rutin, senio-
ritet och internationell kulturkompetens.

Vad giller rekrytering till foretagets styrelse
bor denna komponeras som ett komplement till
den operativa ledningsgruppen. Lis gdrna med
om detta i CONNECT-skriften Styrelsearbete i
tillvaxtforetag (IVA-R 435).

Ratt ledning for ratt fas

Core Start Team

Professional Management Team

Startskede e LetErsien

/ f Marknad
Teknik Finans




5. Att utveckla medarbetare

En av foretagets svaraste och viktigaste upp-
gifter ar att fa ut full effekt av medarbetar-
nas kompetens. Samtidigt blir individerna
allt mer medvetna om vikten av att bygga en
portfolj av erfarenheter, utbildning och arbe-
te inom olika organisationer, snarare dn att
traditionsenligt klattra i hierarkin. For att
uppfylla individernas onskemal maste darfor
varje organisation med en stravan att tillho-
ra de attraktivaste arbetsgivarna stindigt ar-
beta med att utveckla sina medarbetare.
Detta blir i de framgangsrika fallen en vinn-
vinn-situation diar n6jda medarbetare tillfor
foretaget mer genom nyforviarvade kunska-
per. Detta kapitel behandlar hur man ut-
vecklar foretagets medarbetare.

TRE SKAL ATT UTVECKLA PERSONALEN
Det finns tre huvudsakliga skal till olika former
av personalutveckling:

e Okad produktivitet. Engagemang leder till att
personalen arbetar hardare. Detta engage-
mang uppnds genom att medarbetarna far
mer inflytande och kontroll 6ver sitt arbete.

e Minskade kostnader. Om medarbetare lingre
ner i organisationen far mer ansvar sparas sa-
val administrativa kostnader som kostnader
for att ha personal som kanner ett stort av-
stand till och oforstaelse infor ledningen.

e Hogre kompetens och traffsakerhet. Kulturen
och ledarskapet ska i ett framgangsrikt bolag
uppmuntra medarbetarna att forbattra sina
fardigheter och kunskaper genom vidareut-
bildning. Aven detta ger pa sikt ett effektivare
arbete. Ytterligare en effekt dr att viardet pa
medarbetarna okar.

VAGAR MOT INDIVIDUELLT ANPASSAD
KARRIARUTVECKLING

Ledarskapet ar avgorande for en framgéangsrik ut-
veckling av medarbetarna. Nedan presenteras ett
antal dtgirder for att underldtta denna utveck-
ling. Dessa atgirder ar mer avsedda for bolag
som kommit en bit pa vig i friga om antal an-
stillda, alternativt ”start ups” som fran borjan
har ett storre antal medarbetare, dn for bolag
med endast ett fatal anstéllda.

Atgirderna handlar om att aktivt understodja
aktiviteter som linkar samman personal med ar-
betsuppgifter som utvecklar individen. Exempel
pa sddana aktiviteter 4r mentorskap, utvecklings-
grupper och ”time-outs” for reflektion.

Det ar viktigt att tinka i dessa banor redan
fran dag ett for att skapa forutsiattningar for ett
framgangsrikt ledarskap. Detta giller i hog grad
bolag dar ledningen siktar pa snabb tillvaxt; at-
garderna dr sedan tillimpbara i olika grad bero-
ende pd vilken fas foretaget befinner sig i.

« Erkann individens &gande av karriéaren. Ut-
veckling sker nira medarbetaren i form av
handledning, aterkoppling, mentorskap och



liknande aktiviteter. Virdet av dessa aktivite-
ter skapas bast av den enskilde genom person-
lig reflektion och planering, snarare an av fo-
retaget. Foretaget ska sdledes finnas med som
stod, men det dr den enskilde individen som
har ansvaret for sin utveckling.

Skapa informationsstod for individuell ut-
veckling. Informationstekniken, exempelvis
ett intranit, gor det mojligt for medarbetarna
att halla sig a jour med foretagets strategi,
konkurrenter, marknad, utveckling, utbild-
ning, nya interna projektmojligheter etc. Den-
na information bor struktureras s att medar-
betarna kan anvianda den for sjalvutvirde-
ring. Har ar det viktigt att sitta upp tydliga
och mitbara mal.

Integrera karriarinformation. Ofta 4r infor-
mation och kompetens i karriarfragor spridda
i organisationen. Uppgradera den personalan-
svariges kompetens och uppgifter till att ska-
pa erfarenhetsbaserad karriarutveckling till-
sammans med ledningen.

Kommunicera. Alla dtgarder dr viardelosa om
de inte kommuniceras till medarbetarna. Per-
sonalchefer blir redaktorer dar nyhetsbrev,
webbsidor och extern reklam blir verktyg for
att gora alla medvetna om resurserna for de-
ras personliga utveckling.

Uppmuntra arbetsplanering, undvik karriar-
planering. Nyckeln till utveckling ligger i att

finna ritt arbetsuppgifter. Medarbetarna bor
uppmuntras till att tinka i termer av projekt
och arbetsomraden som de skulle vilja enga-
gera sig 1, snarare dn i termer av avancemang
i hierarkin.

= Fokusera pa larande i relationer och arbete.
Det finns fordelar med formell traning men
den storsta nyttan kommer av kunskap for-
virvad i relationerna till medarbetare, pro-
jektgrupper, kunder och chefer.

e Ge utmaningar. Chefer och arbetsledare kan
aktivt paverka den personliga utvecklingen
genom att stalla personalen infor utmanande
relationer och arbetsuppgifter. Nya manni-
skor och nya sitt att tinka dr de bista utma-
ningarna.

e Uppmuntra inlarningsidentiteten. Ett matt pa
individuell framgéng ar mobilitet. Det ar vik-
tigt att fran foretagets sida poidngtera att det
ar minst lika virdefullt att vara en lirande in-
divid som en presterande. Det dr lirande indi-
vider som ger foretag det yttersta av konkur-
rensmedel, dvs. flexibilitet.

Utveckling av individen ger effekter som direkt
gynnar savil foretaget som individen. En medar-
betare som hela tiden utvecklas bli mer motiverad
och engagerad i uppgiften. Det racker dock inte
med mojligheter till utveckling for att motivera
och behalla medarbetare. Fler faktorer maste till,
vilka behandlas i nista kapitel.



6. Motivera och beldna medarbetare

Det behover knappast nimnas att foretaget
for att na framgang behover engagerade och
motiverade medarbetare som stravar it sam-
ma hall. I ett mindre foretag ar detta av stor
vikt for att sakerstilla snabb och héllbar till-
vaxt. I detta kapitel presenteras hirda och
mjuka faktorer som har direkt inverkan pa
medarbetarnas engagemang och effektivitet,
samt ocksa incitamentspaket och olika typer
av optionsprogram.

HARDA FAKTORER

En viktig faktor for att motivera medarbetare dr
naturligtvis ersdttning i form av 16n, eventuell bo-
nus och optioner. Har ar det mycket viktigt att
tanka pa att det dr en paradox i sig att annonsera
efter de basta personerna och samtidigt erbjuda
en “marknadsmissig 16n”. Ar de anstillda foreta-
gets storsta tillgdng behover de ocksa fa bekrif-
telse pd det i lonekuvertet.

Ritt beloningssystem underlattar rekrytering-
en och okar sannolikheten att kompetenta medar-
betare ocksa stannar i foretaget. Dock ar det vik-
tigt att inte enbart forlita sig pa att ekonomisk er-
sattning far medarbetarna att arbeta effektivt. En
nodvandig faktor for att astadkomma produktivi-
tet dr att medarbetarna far inflytande, kanner sig
delaktiga i beslutsprocessen och dirigenom tin-
ker mer som dgare. Siledes maste du som foreta-
gare dela med dig av inflytandet nar det giller bo-
laget och dess utveckling.

For att medarbetare ska tinka som dgare dr
det viktigt att dessa blir engagerade i foretagets
resultatutveckling. Optionsprogram ar ett satt att

uppna denna effekt. En nyckelfrdga dr huruvida
alla medarbetare ska erbjudas delagarskap, vilket
inte 4r en sjalvklarhet. Det kan vara vil s3 effek-
tivt att endast erbjuda deldgarskap till personer
som virdesitter detta hogt. For att inte forlora
engagemanget hos 6vriga medarbetare bor dock
en resultatorienterad bonus inforas.

MJUKA FAKTORER

For att motivera medarbetare blir det allt vanliga-
re att foretag utover harda faktorer ocksa anvin-
der sig av mjukare faktorer som langledighet, hu-
mana arbetstider, traningskort, stidning i hem-
met, barnomsorg, kvillsmat m.m.

Detta dr, i likhet med vissa tidigare nimnda
personalutvecklande atgirder, mer aktuellt i bo-
lag som kanske redan i dag har 20 medarbetare
eller fler, och det giller dven nar organisationen
ar dimensionerad for ett storre antal medarbeta-
re. Nir ledningen bygger kultur och virderingar
fran borjan ar det viktigt att inte forsumma mju-
ka faktorer utan infora dessa efter hand i takt
med att foretaget far utviaxling for dem.

INCITAMENTSPAKET
Nir det géller incitamentspaket stills arbetsgiva-
ren infoér tvd utmaningar:

e For det forsta hur man far manniskor att
”springa i ritt riktning” med hjilp av ett inci-
tamentspaket, dvs. hur paketet ska vara desig-
nat.

® For det andra hur incitamentspaketet ska sit-
tas ihop rent juridiskt for att bli skattemassigt
formanligt.



Fragor som maste besvaras dr exempelvis hur stor
del som ska vara fast respektive rorlig, hur fordel-
ningen ska vara mellan bonus och optioner, vilka
medarbetare som ska ha bonus och optioner, och
vilka forvantningar de potentiella medarbetarna
har. Det riacker darfor inte bara med att ta hiansyn
till skattejuridiska aspekter. Ett felaktigt designat
paket kan fi forodande effekter. I denna fas ar
det darfor lampligt att ta professionell hjilp av en
person med denna kompetens och erfarenhet.

Saval mjuka som harda faktorer ger i det
framgangsrika fallet mer motiverade medarbeta-
re. En foljd av att ha engagerade medarbetare ir,
forutom ett effektivare arbete, att personalen
stannar inom foretaget, och en av de storsta ut-
maningarna for ett foretag dar malet 4r att bygga
varde och tillviaxt dr just att behalla medarbetar-
na.

OLIKATYPER AV OPTIONER

Nir foretaget vil bestimt sig for att anvianda op-
tioner som ett led i att motivera medarbetarna
finns det ett antal olika slags optioner att vilja
bland. Det vanligaste ar teckningsoptioner, vilket
ar ett skattemdssigt formanligt alternativ. Nedan
beskrivs kortfattat denna och ytterligare nagra
optionstyper. Mer finns att lisa i CONNECT-
skriften Att beldna och motivera medarbetare i
tillvaxtforetag (IVA-R 431).

Teckningsoptioner

Teckningsoptioner ar det vanligaste optionspro-
grammet och bestdr av ett skuldebrev som bevis
pa ett lan fran medarbetaren till foretaget som ger
ut skuldebrevet. Till skillnad fran konvertibla
skuldebrev ar skuldebrevet forenat med en op-
tionsritt till framtida nyteckning av aktier i fore-
taget (ibland kallad »warrant”). Denna ratt ar
ocksad i regel avskiljbar fran skuldebrevet genom
ett optionsbevis som tillfogas optionsratten. Op-
tionsbeviset kan skiljas fran skuldebrevet anting-
en omedelbart efter att skuldebrevet utgivits eller
efter angiven tid.

Personaloptioner

Med personaloptioner menas en ofta vederlagsfri
ratt for medarbetarna att i framtiden forvarva ak-
tier i foretaget. Personaloptioner ar rena 1onefor-
maner och det minst skatteeffektiva optionspro-
grammet. Denna typ kan dock vara lamplig for
att belona medarbetarna utan att de behover ris-
kera en ekonomisk insats och ett sitt att knyta
medarbetarna hardare till foretaget. Eftersom op-
tionen inte dr forenad med ndgon som helst risk
for medarbetarna kan dessa komma att betrakta
optionerna enbart som en l6neférman, vilket gor
att 4gar- och ansvarsaspekterna riskerar att ham-
na i bakgrunden.

Képoptioner

Med en képoption menar vi hir en ratt for med-
arbetarna att i framtiden forvirva redan utgivna
aktier i foretaget. Medarbetaren maste emellertid
betala ett marknadsmassigt pris for optionen for
att undvika formansbeskattning. Eftersom det ror
sig om redan utgivna aktier och inte en ritt att
delta i en framtida aktieemission krivs medver-
kan av en utomstaende part (optionsutfardare). I
regel dr detta huvudaktiedgaren i arbetsgivarfore-
taget eller i ett foretag som tillhor samma kon-
cern.

Optionserbjudandet sker normalt i samarbete
med arbetsgivarforetaget. Med kopoptioner avses
alltsa inte sddana standardiserade kopoptioner
som omsitts pa aktiemarknaden.

Syntetiska optioner

Med syntetisk option menas i allmdnhet att op-
tionens virde inte motsvarar nagot existerande fi-
nansiellt instrument som t.ex. en aktie, utan att
optionens virde baseras pa ett konstruerat synte-
tiskt viarde. Syntetiska optioner dr en relativt ny
foreteelse i Sverige. Som beloningssystem pamin-
ner de om kopoptionerna, men de dr enklare ef-
tersom de inte avser riktiga aktier. Den stora reel-
la skillnaden mellan syntetiska optioner och kop-
optioner dr att medarbetaren har ratt att erhdlla



ett kontantbelopp vid utgdngen av optionens 16p-
tid i stdllet for en aktie. Detta belopp motsvarar
skillnaden mellan det underliggande marknads-
vardet pa det optionsutstillande foretagets aktie
vid ”l6sentidpunkten” och det ”16senpris” som
bestimdes vid utstillandet av optionen.

Syntetiska optioner kan dven forenas med en
ratt for medarbetaren att pakalla kvittning under
optionens l6ptid. Slutlikviden baseras da pa akti-
ens marknadsvirde vid tidpunkten for kvittning-
en.

OPTIONSPROGRAM - EN JAMFORELSE

Konvertibler

optioner

Personal-

VILKET PROGRAM VALJER MAN OCH NAR?
En 6vergripande friga som manga tillvaxtforeta-
gare sannolikt staller sig dterstdr att besvara: Nar
under foretagets livscykel passar de olika pro-
grammen bast? Denna fraga har inget givet och
enkelt svar. Behovet av ytterligare kapital, av att
rekrytera, motivera och behalla personal samt av
att skapa tillvaxt i foretaget och mervirde for ak-
tiedgarna finns inte bara under foretagets etable-
rings- och tillvaxtfas, utan dven nir foretaget har
natt mogen alder och kanske ocksa blivit ett stor-

Kop- Tecknings-
optioner optioner

Syntetiska
optioner

| Kan utfardas av arbetsgivaren Ja Ja Nej Ja Ja
Marknadspris Ja Nej Ja Ja Ja

| Kan Gverlatas Ja Nej Ja la la
Knuten till anstéllningen Nej Ja Nej Nej Nej

| Losningsratt m.m. la la la la la
Skyldighet att kdpa aktie Nej Nej Nej Nej Nej

| Insatsrisk Ja Ej krav Ja Ja Ja
Utspdadning av aktie Ja Optionstypen avgér Nej Ja Nej

| Anstrénger likviditeten Nej la Nej Nej Ja
Omfattande reglering i lag Ja Optionstypen avgér Nej Ja Nej

| Enkelt Nej Optionstypen avgor Ja Nej Ja
Utdelning under 16ptid Nej Nej Nej Nej Nej

| Ranta under l6ptid Ja Nej Nej Nej Nej
Rostratt m.m. under |6ptid Nej Nej Nej Nej Nej

| Kapitaltillskott la Optionstypen avgor Nej Ja Nej
Emissionslikvid aktier Nej Optionstypen avgér Nej Ja Nej

| Kapitalskatt Jla Nej Ja Ja Ja
Inkomstskatt Nej Ja Nej Nej Nej
Lodsen belastar Borsvardet  Vinsten ar vardestegring pA  Utstallare av Borsvérdet Resultat-

stiftelsens innehav av aktier kdpoptionerna rakningen

Kaélla: Att beldna och motivera medarbetare i tillvaxtforetag (IVA-R 431) i CONNECT-serien. Jamforelsen har bearbetats.




foretag. Det dr snarare sd att styrkan av de olika
behoven varierar, beroende pa omstindigheterna.

Utifran denna mer behovsrelaterade utgangs-
punkt dr det dock mojligt att lamna ndgra gene-
rella rad.

Behov av rorelsekapital

Om man bedomer de olika programmen med ut-
gangspunkt fran behovet av att skaffa rorelseka-
pital framstdr teckningsoptioner och konvertibler
som mest lampliga, i synnerhet under ett tidigt
skede av foretagets verksamhet.

Rekrytera och behéalla medarbetare

Samtliga program fyller detta behov som troligen
alltid kommer att finnas. I framtiden kommer
sannolikt optionsprogram att bli en nodvandighet
for att rekrytera och behélla medarbetare i till-
vaxtforetag.

Beltningsaspekter

Personaloptioner borde totalt sett vara det minst
attraktiva programmet pa grund av beskattnings-
reglerna.

Tillvaxt och aktieagarvéarde

Ko6p- och teckningsoptioner erbjuder medarbetar-
na ett reellt delagarskap baserat pd ett risktagande
och framstar darfor som de effektivaste program-
men for att motivera medarbetarna och fa dessa
att tinka som dgare. Motiverade medarbetare pa-
verkar ocksa marknadens vardering av foretaget i
positiv riktning. Aven syntetiska optioner bor ha
denna effekt, men dessa leder inte till ett reellt del-
agarskap och har, i varje fall kortsiktigt, en negativ
inverkan pa likviditeten och foretagets varde.

Attrahera riskkapital

Deldgarskap for medarbetarna kan vara en viktig
beslutsfaktor for riskkapitalbolagen, dar det kan
ge en hogre virdering.

Kontrollaspekter

Eftersom syntetiska optioner inte medfor nagon
ratt att forvarva aktier, kan sddana vara lampliga
om 4garna av olika skal vill behalla kontrollen
Over samtliga aktier.

Skatteaspekter

Personaloptioner dr det skattemassigt sett mest
ofordelaktiga programmet, eftersom det ger upp-
hov till inkomstbeskattning hos medarbetarna
och skyldighet att betala sociala avgifter for ar-
betsgivaren.

Exit

En exit for dgarna innebar ofta en forsiljning av
foretaget eller dess rorelse eller en marknadsintro-
duktion av foretagets aktie. Val av beloningssys-
tem bor ses mot bakgrund av vilken exit dgarna
planerar. En marknadsintroduktion bor inte inne-
bara nagot storre problem nir det géller deldgar-
skap for medarbetare, eftersom en sadan alltid
innebar en dgarspridning. En forsiljning av fore-
taget eller dess rorelse kan emellertid kompliceras
av ett deligarskap. Ar inte kretsen av aktiedgare
och medarbetare alltfor stor skulle detta eventuel-
la problem kunna losas genom ett aktiedgaravtal.
Mer om detta finns att lisa i CONNECT-skriften
Att beldna och motivera medarbetare i tillvaxt-
foretag (IVA-R 431).



7. Hur behaller foretaget réatt
medarbetare under olika
utvecklingsfaser?

”Ta mina tillgdngar men lamna min organi-
sation och mina medarbetare sd kommer jag
tillbaka inom fem ar.”

Detta citat som kommer fran Alfred P
Sloane, grundare av General Motors, belyser
hur otroligt viktigt det ar att behdlla nyckel-
medarbetare. Kompetenta och drivkraftiga
manniskor ar ledningens framsta verktyg for
att nd affirsmalen. F4 hiandelser kan skada
ett foretag s mycket som att forlora nyckel-
medarbetare. Utover kostnader for hog per-
sonalomsattning innebér forlusten av med-
arbetare dven att kunskap forsvinner fran
foretaget. Nyckeln till framgang vad galler
att behalla nyckelmedarbetare dr att tinka
och agera i form av partnerskap mellan f6-
retaget och medarbetarna. I detta kapitel be-
lyser vi utmaningarna i att behélla de ritta
medarbetarna i foretag.

ATT BEHALLA MEDARBETARNA

Hur behéller foretaget sina medarbetare under fo-
retagets olika utvecklingsfaser? Har nedan foljer
ndgra punkter som kan vara viktiga att tinka pa.

Varda stoltheten hos medarbetarna
Det ar viktigt att kulturen i foretaget dr positiv
och att medarbetarna kanner stolthet infor kon-

kurrenterna men dven i privatlivet. Var uppmark-
sam pa negativa signaler hos medarbetarna. Lyss-
na och agera pa kritik, for att i ett tidigt skede
kunna bryta negativa spiraler. Ledningen bor
kontinuerligt ta reda pa hur medarbetarna upp-
fattar foretaget och vad som kan goras for att at-
girda eventuella brister. Forlusten av nyckelmed-
arbetare kan annars ldtt fa en ”snobollseffekt”
som medfor att flera personer slutar samtidigt.

Investera i dina medarbetares anstéllningsbarhet
Identifiera vad medarbetarna anser sig behova i
form av utveckling och utbildning for att siaker-
stdlla sin anstillningsbarhet och attraktivitet pa
arbetsmarknaden. Paradoxalt nog ar chansen att
behélla duktiga medarbetare storst om de inom
foretaget far mojlighet att kontinuerligt 6ka sitt
varde pa den externa arbetsmarknaden. Partner-
skapstinkandet dr grunden for goda relationer
mellan foretaget och medarbetaren, dar medarbe-
taren staller upp med kompetens i utbyte mot sti-
mulerande arbetsuppgifter och mojlighet till ut-
veckling.

L&t nyckelmedarbetarna dela foretagets
framgangar

Skapa optionsavtal, deldgarskap och vinstdel-
ningssystem som genererar engagemang i foreta-
gets framgdngar. (Se tidigare kapitel ?Motivera
och belona medarbetare”.) Processer for kompen-
sation savil som utbildning maste kopplas till af-
farsmalen.



Satt ratt I6neniva

Trots varderingsforskjutningar pa talangmarkna-
den ar lonenivén fortfarande viktig. Sakerstall att
framfor allt nyckelmedarbetarna har en konkur-
renskraftig 16n. Lonenivan ar inte endast en eko-
nomisk ersattning utan ocksa ett matt pa i vilken
grad foretaget varderar sina medarbetare.

Skapa en val genomtankt strategi for hantering av
medarbetare

En genomarbetad strategi dr en god bas for att
kunna arbeta strukturerat med att behalla nyckel-
medarbetarna. En strategisk plan definierar vart
ett foretag dr pd vdag och diarmed indirekt dven
vilken kompetens som behovs. Denna plan bor
berora fragor som:

® Har foretaget balans mellan behov och till-
gang pa kompetent arbetskraft?

e Ligger foretagets nuvarande kompetenser i
linje med foretagsstrategin?

e Ger foretaget utrymme for att utveckla bra le-
dare?

® Belonas hogpresterande medarbetare, sjunker
andelen lagpresterande?

o Ar foretagets beloningsmodeller effektiva,
dvs. skapar de ett beteende som stoder affars-
malen?

Genom att analysera dessa fragor kartlaggs vilka
roller och befattningar i foretaget som ar kritiska,
samt vilken typ av karnkompetens som kravs i
respektive roll. Ndgra viktiga fokusomraden for
att behalla nyckelmedarbetare 4r foljande:

e Skapa tydliga utvarderingsprocesser for att
styra medarbetarna till att géra ”ratt saker”
som ligger i linje med foretagets Overgripande
mal och strategi.

e For en rak dialog med tydlig dterkoppling till
medarbetare som dr ineffektiva, sd att de ges

mojlighet till forbattring pa ett tidigt stadium.
Se dven till att finga upp om en persons karri-
armal inte ar forenliga med foretagets strate-
gi. Detta ger mojlighet att sakerstilla en bra
Overgang till en annan roll eller organisation.

® Bygg relationer med universitet och hogskolor
for att positionera och marknadsfora foreta-
get som arbetsgivare.

VAD GALLERVID AVVECKLING AV
MEDARBETARE?

Under ett foretags livscykler kommer en viss na-
turlig personalomsittning att uppstd. Den omfat-
tar bade personer som viljer att siga upp sig och
personer som avvecklas pd initiativ av foretaget —
antingen for att de inte lever upp till prestations-
kraven eller pa grund av arbetsbrist. Det d4r myck-
et viktigt att hantera de personer som limnar f6-
retaget pa ett professionellt sitt. Annars skapas
latt ”badwill” som kan skada foretagets position
pa talangmarknaden.

Exit-hantering
Det finns olika sitt att agera nir en person avslu-
tar sin tjanst, sa kallad exit-hantering. I stora
amerikanska bolag finns ofta mycket valstruktu-
rerade processer dir en avgdngsintervju genom-
fors for att diskutera positiva och negativa in-
tryck av foretaget och dven motiven till att perso-
nen slutar pd tjansten. Denna dterkoppling identi-
fierar forbattringsmojligheter som kan vara av
hogsta vikt for att behalla nyckelpersonerna i f6-
retaget. I de fall foretaget viljer att siga upp per-
sonen erbjuds ofta hjalp att finna ett nytt arbete.
Om en eller flera nyckelpersoner viljer att
limna foretaget for att driva en egen affarsidé,
kan det vara en god idé att lita dessa personer
bilda en avknoppning fran foretaget. En god kon-
takt med personerna kan da uppratthéllas och fo6-
retaget kan fungera som partner, och kanske till



och med finansiar, for de nya idéerna. Pa detta
sdtt ges personerna utrymme att utveckla de nya
idéerna och foretaget finns med i utvecklingen i
form av partner och kan dven vilja att ga in som
agare om den nya verksamheten blir framgéngs-
rik.

Vanliga fragor om avveckling av medarbetare

I svensk arbetsratt kan man skilja mellan & ena si-
dan arbetstagare som omfattas av skyddsreglerna
i lagen om anstallningsskydd (1982:80), vanligt-
vis kallad LAS, och 4 andra sidan de som inte
omfattas av LAS. De senare ar i de flesta fall
verkstillande direktorer eller andra personer med
foretagsledande befattningar (”frikretsen”, se
nedan).

I detta avsnitt finns svar pa ett antal viktiga
fragor som kan stillas nir medarbetare ska av-
vecklas eller sdger upp sig. Svaren grundar sig pa
lagar och regler inom omradet. I de fall reglerna
skiljer sig 4t for VD respektive andra medarbetare
anges detta. Da benimns medarbetare som om-
fattas av LAS for "LAS-fallet” och de andra som
”VD-fallet”.

Som huvudregel kan man utga fran att proce-
dur och regler for avveckling av LAS-fall langtga-
ende regleras genom tvingande lagstiftning, dvs.
att man inte i forvag kan avtala om annat dan vad
som ségs i lagen. Motsatsen giller for avveckling
i VD-fallet diar huvudregeln i stillet ar att avtals-
frihet rader. Arbetsgivaren och VD kan alltsa
komma 6verens om de avtalsvillkor som man
tycker dr lampliga. En domstol kan dock alltid
anse ett avtal vara oskiligt. Det kan d4 jamkas
och fa en annan tillimpning dn vad parterna ur-
sprungligen har utgdtt fran.

Hur 1ang provanstilining kan anges i anstéllningsavtalet?
Provanstillning dr en juridisk term som aterfinns
i 6 § LAS. Provanstillningen far uppga till hogst
sex manader. Kollektivavtalen har i vissa fall nar-
mare regler om provanstillning. I VD-avtal giller
vad parterna kommit Gverens om.

I vilka fall far en anstalld sagas upp enligt lag?

I LAS-fallet far en anstilld sigas upp om det finns
saklig grund for uppsagning (7 § LAS). Saklig
grund for uppsigning kan foreligga pa grund av
arbetsbrist eller omstiandigheter som ror den an-
stilldes person. I VD-fallet far en VD sidgas upp
om denne brutit mot anstallningsavtalet. Detta
behandlas da som ett kontraktsbrott, vilket gor
att avtalet kan havas. I VD-fallet kan uppsigning
ske dven utan att personen brutit mot anstall-
ningsavtalet. I dessa fall gdller dock den uppsag-
ningstid som angivits i anstallningsavtalet. Det ar
vanligt att parterna har avtalat om att VD har
ratt till avgdngsvederlag nir han sigs upp av fore-
taget.

Vad géller vid avveckling av medarbetare vid arbetsbrist
kontra missndjdhet med medarbetare som inte
uppfyller kraven?
I LAS-fallet maste arbetsgivaren bevisa att det
finns saklig grund for uppsigning. Som namnts
ovan ir arbetsbrist ett skil for uppsigning. En
person som blir uppsagd pd grund av arbetsbrist
har foretradesratt till dteranstallning nio manader
efter anstillningens slut (25 § LAS).
Kollektivavtalen har i vissa fall nirmare regle-
ring om hur avveckling av medarbetare ska ga
till. Missnojdhet med medarbetares prestationer
kan vara saklig grund for uppsiagning, men det
gdr inte att ge en exakt definition av hur daliga
prestationerna ska vara for att uppsagning ska
kunna ske. Bedomningen maste alltid ske i det en-
skilda fallet med hjilp av arbetsrittslig expertis.
Uppsagningstider regleras alltid i kollektivav-
tal elleri 11 § LAS om kollektivavtal saknas.
Formkraven for uppsagningar ar rigorosa och det
finns ofta bestimmelser i kollektivavtal som be-
handlar hur de ska g till. Vidare maste man be-
akta att MBL-forhandlingar kan bli nodvandiga
om man Overviger att siga upp nagon, oavsett
om det beror pa arbetsbrist eller annan anled-
ning. I VD-fallet giller vad som har avtalats mel-
lan parterna.



Vilka regler finns om uppségningstid?
Uppsigningstider regleras genom det personliga
avtalet, kollektivavtal eller genom 11 § LAS. Som
namnts ar LAS tvingande, vilket innebar att det
personliga avtalet inte far innebara simre regler
for uppsdgningstid dn vad LAS innebar. LAS’ reg-
ler bygger numera helt pa anstallningstid i foreta-
get, men vissa kollektivavtal bygger fortfarande
pa medarbetarens alder. T LAS har den anstillde
ratt till minst en manads uppsdgningstid om an-
stallningen har pagatt i mindre an tva ar. I VD-
fallet reglerar man uppsigningstiden genom avta-
let. Uppsidgningstiden for en VD bor inte under-
stiga sex ménader.

Vilka regler galler vid uppségning av fackligt anslutna
respektive icke fackligt anslutna?

Det enda tillfallet nir MBL-forhandlingar inte dr
nodvandiga dr nar foretaget inte dr bundet av
kollektivavtal och arbetstagaren inte ar fackligt
ansluten. I alla andra fall maste MBL-forhand-
lingar ske. Det dr viktigt att tinka pa att arbetsgi-
varen maste forvissa sig om huruvida arbetstaga-
ren dr fackligt ansluten. Om foretaget ar bundet
av kollektivavtal trader ofta speciella regler i
kraft som finns i kollektivavtalet. I annat fall gal-
ler de vanliga uppsigningsreglerna enligt LAS.

Hur fungerar en konkurrensklausul?

Som framgér av namnet tar en konkurrensklausul
sikte pd att forhindra att medarbetaren efter an-
stallningen arbetar med konkurrerande verksam-
het. Tiden som en konkurrensklausul omfattar
bor inte dverstiga tva ar. [ utbyte mot att medar-
betaren respekterar konkurrensklausulen, betalar
foretaget skillnaden i 16n mellan den konkurre-
rande verksamheten och medarbetarens nya
(icke-konkurrerande) arbete.

Det ar viktigt att podngtera att en traditionell
konkurrensklausul endast tar sikte pa att skydda
know-how och inte far hindra medarbetaren att
anvinda sina personliga kunskaper och fardighe-
ter. Den senaste rattsutvecklingen har dock gjort

det mycket osikert om traditionella konkurrens-
klausuler kan anvindas i andra foretag dn indu-
striforetag.

Konkurrensklausuler anviands dven vid for-
varv av foretag dar forvarvaren vill vara siker pd
att nyckelpersonerna stannar kvar i foretaget.
Som namnts ar det dock osakert i vilken utstrack-
ning konkurrensklausuler galler utanfor tillver-
kande foretag.

Ska avgangsvederlag erbjudas vid uppsagning och vilka
nivaer ar da tillampbara?

[ VD-avtal stadgas ofta om avgangsvederlag, vil-
ket sjalvklart maste betalas. Det finns dock ingen
skyldighet for foretaget att erbjuda en VD av-
gangsvederlag om det inte ar sa att foretaget har
begatt avtalsbrott eller liknande. T alla andra fall
giller den vanliga arbetsritten enligt LAS, dar det
alltid maste finnas saklig grund for uppsagning. I
LAS-situationerna hander det dock att ett foretag
och en anstilld som vill avsluta sitt samarbete
triaffar en 6verenskommelse om avgangsvederlag,
vilket alltsa ar tillatet.

Vad h&nder med optioner och deldgarskap vid
uppsagning respektive avslutad tjanst pa egen begaran?
I ett optionsprogram ar det vanligt att en hem-
budsklausul finns med i programmet, vilket inne-
bar att den anstdllde méste hembjuda sina optio-
ner niar denne avslutar sin anstéllning. Det ar
vanligt att man i deldgaravtal tar in en motsva-
rande klausul. Detta ar emellertid upp till utfar-
darna av optionerna respektive parterna i del-
dgaravtalet.

Vad géller for icke svenska medborgare som anstalls i
ett svenskt bolag eller i ett internationellt bolag men
som ska arbeta i Sverige?

Svensk arbetsratt giller for personer som arbetar
i Sverige. Det finns ett stort utrymme for att ta in
medborgare fran andra linder 4n EU-linderna
som verkstillande direktorer, styrelseledamoter
m.m. i foretag.



Vilka belopp brukar gélla om man bryter ett
anstallningsavtal?

Om arbetsgivaren i LAS-fallet sager upp anstall-
ningsavtalet utan saklig grund kan skadestands-
beloppet uppga till betydande summor (80 000
kronor och mer). Om arbetsgivaren inte rittar sig
efter en dom och inte dteranstiller medarbetaren
betalas dessutom ett sarskilt skadestand. For ar-
betstagare som inte har fyllt 60 ar och som har
arbetat i mindre 4n fem ar pa foretaget uppgar
detta skadestdnd till 16 manadsloner.

Aven i VD-fallet kan skadestand bli aktuellt.
Aven om det inte finns nigon lagreglering om
detta, kan man utga fran att det kan rora sig om
mycket hoga skadestandsbelopp. I LAS-fallet ar
det ovanligt att ta in avtalsvite i anstdllningsavta-
len om medarbetaren bryter mot nagon klausul.
Ett undantag dr dock de traditionella konkurrens-
klausulerna i tillverkande foretag, dar hogst sex
manadsloner kan utga som avtalsvite.

Aven sekretessklausuler kan férenas med ett
avtalat skadestand. I VD-fallet kan antalet ma-
nadsloner i skadestind 6ka nagot. I bade VD-fal-
let och LAS-fallet ar riskerna dock stora for att
stora belopp anses oskiliga och kan jamkas.

Vilka regler galler for icke utbetalda bonusar?
Generellt kan sdgas att om man har ratt till en
bonus enligt avtal och darefter avslutar sin an-
stillning, sa ska inarbetad bonus betalas ut, an-
tingen vid anstillningens avslutande eller vid or-
dinarie bonusutbetalningstillfille.

Vad har en person for rattighet att ha kvar samma eller
liknande arbetsuppgifter som finns reglerade i ett
anstallningsavtal?

En medarbetare som dr anstilld enligt ett vanligt

kollektivavtal for arbetare har, med vissa in-
skrankningar, skyldighet att utfora alla sysslor
som faller in under kollektivavtalet om han har
kvalifikationer for dem. For tjansteman inom det
privata naringslivet ar det viss skillnad, da tjans-
temannen ar anstilld i viss befattning som inte
kan dndras om inte anstallningsavtalet sags upp,
och som framgatt ovan maste man ha saklig
grund for att siga upp avtalet. Man kan i och for
sig avtala om att arbetsgivaren har en ensidig ritt
att forandra arbetsuppgifterna, men lonen far inte
sankas.

I VD-fallet 4r det hir, liksom i 6vrigt, vad par-
terna har avtalat som giller. Inte heller VD kan
omplaceras om det inte finns inskrivet i avtalet.

Bade i VD-fallet och LAS-fallet bor dock be-
aktas att alltfor omfattande omplaceringar kan
innebira att avtalet anses uppsagt av arbetsgiva-

ren. Uppsagningen kan da leda till skadestands-
skyldighet.

Vad innebér “frikretsen™?

Frikretsen dr de personer som inte omfattas av
skyddsreglerna i LAS, dvs. foretagsledare, med-
lemmar av arbetsgivarens familj, hemhjilp och
personer med beredskapsarbete eller skyddat ar-
bete enligt 1 § LAS. Denna klausul ska dock till-
lampas restriktivt, och det dr viktigt att ha klart
for sig att det i princip endast dr en person som
anses ha foretagsledande stillning i mindre fore-
tag. Som exempel kan namnas ett konsultforetag
med 40 anstillda och 8 deldagare dir en deldgare
som inte utovar foretagsledande uppgifter i den
dagliga driften inte anses vara foretagsledare i la-
gens mening. Ofta géller alltsd LAS for alla i fore-
taget utom VD.



8. Internationalisering — internationell
tillvaxt genom humankapitalet

I arbetet med att etablera ett foretag interna-
tionellt 4r det mycket viktigt att redan i ex-
pansionsstrategin fastsla en plan for hur
man ska attrahera och rekrytera nya medar-
betare. Genomforandekraften dr beroende
av att foretaget lyckas fa de basta medarbe-
tarna att arbeta for/med just det egna foreta-
get — vid en given tidpunkt, pd en given
marknad, i en given bransch. I kapitlet som
foljer beskriver vi hur man kan arbeta med
att attrahera, rekrytera, utveckla, motivera
och behalla medarbetare i ett foretag som
expanderar internationellt.

FORBEREDELSER INFOR REKRYTERINGAR
TILL UTLANDSVERKSAMHET
Ofta viljer nystartade foretag som snabbt ska
etablera sig pa en utlindsk marknad att i de tidi-
ga faserna sianda ut nyckelpersoner fran den
svenska verksamheten. Detta sker for att fora
over kompetens om hur verksamheten ska bedri-
vas till den lokala personalen som rekryteras i
nasta fas. Numera engageras dven internationella
rekryteringsforetag och globala managementkon-
sultforetag mycket tidigt for att via sin infrastruk-
tur underlitta tillvixtbolagets utlandsetablering.
Foljande ar viktigt att tinka pa:

e For utsdnd svensk personal dr det viktigt att
man reglerar fragor som uppstar i samband

med tillfallig placering utomlands. Detta kan
gilla arbetstillstind, skattskyldighet, pensi-
onsfragor, medfoljandefragor etc.

® Det ar viktigt att avtal for anstallning upprit-
tas efter lokala arbetsmarknadslagar.

e Det kan vara lonsamt att undersoka nya moj-
ligheter till optionsprogram for utlandsbolag,
déd andra regler kan ge personal och foretag
skilda skatteeffekter jamfort med i Sverige.

For att fa mer information kring de ovan nimnda
omradena bor man ta hjilp av internationellt
verksamma foretag inom t.ex. rekrytering, HRM,
revision eller juridik. Det finns dven bra litteratur
att ldsa pa egen hand for den intresserade.

Attrahera

Nir ett foretag ska etablera sig pa en ny marknad
foregas detta i regel av en grundlig planering av
marknadsforingsatgarder pa den lokala markna-
den. I detta arbete bor man som entreprenor tyd-
ligt precisera marknadsaktiviteter som skapar en
”employer image”. Detta 6verensstimmer med
arbetet pA hemmamarknaden, men skillnaden
kan vara att man for den lokala marknaden mas-
te gora riktade insatser for att ta reda pa vad som
de facto lockar de lokala talangerna att soka sig
till ett nytt foretag. Nar denna kunskap ar inham-
tad bor man kontrollera att den lokala/internatio-
nella PR-konsulten och reklambyran kanner till
detta och har formdgan att formedla den ritta
imagen till de eftersokta talangerna.



Rekrytera

Svenska nystartade foretag som expanderar inter-
nationellt kan vilja flera olika metoder for rekry-
tering till de lokala kontoren i utlandet. Nedan
foljer ndgra av dessa metoder, nir de dr fordelak-
tiga samt vad man bor tinka pa.

Svensk rekryteringsfirma — via globalt natverk

Denna metod ar fordelaktig:

e vid behov av search- och headhunting-aktivi-
teter samt annonsrekrytering

e vid rekrytering av medarbetare med lokal for-
ankring

e d4 kontakter ofta kan skotas via det svenska
rekryteringsforetaget

e d4 prispress genom volymrabatt mojliggors —
om tjanster tidigare har upphandlats av det
svenska rekryteringsforetaget

e dai flera lokala rekryteringsforetag har valts ut
av det svenska rekryteringsforetaget for att
t.ex. ticka in olika branschkompetenser

Att tanka pa:

e Kontrollera inriktning/styrkor/nitverk for re-
kryteringsforetagets partners pa den aktuella
marknaden. Det svenska rekryteringsforetaget
bor redan ha gjort en kvalitetssakring av
lamplig/a aktor/er pa den lokala marknaden.

e Vem projektleder/koordinerar rekryteringsar-
betet? Det svenska eller det utlaindska rekryte-
ringsforetaget?

Svensk rekryteringsfirma — rekrytering fran Sverige

Denna metod ar fordelaktig:

® vid behov av search- och headhunting-aktivi-
teter

e vid rekrytering av svenskt management (ev.
svenskar i utlandet) till den lokala marknaden

Att tanka pa:
¢ Kontrollera det svenska rekryteringsforetagets

kdannedom om anstillningsforfarande, lagar,
uppsigningstider, karantin etc. pa den lokala
marknaden.

Internationell rekryteringsfirma

Denna metod ar fordelaktig:

* vid behov av search- och headhunting-aktivi-
teter samt annonsrekrytering

e vid rekrytering av medarbetare med lokal for-
ankring

e da kontakter ofta kan skotas via det svenska
rekryteringsforetaget

e d3 prispress genom volymrabatt mojliggors —
om tjanster tidigare har upphandlats av det
svenska rekryteringsforetaget

Att tanka pa:

e Samarbetet mellan den svenska och den ut-
lindska rekryteringsfirman kan gd smidigt
nar rekryteringsservicen halls inom samma fo-
retag.

e Finns samma kompetens hos det lokala rekry-
teringskontoret? Samma foretag borgar inte
for enhetlig kvalitet.

Enskilt lokalt rekryteringsforetag i utlandet

Denna metod dr fordelaktig:

* vid behov av search- och headhunting-aktivi-
teter samt annonsrekrytering

e vid rekrytering av medarbetare med lokal for-
ankring

e da frihet ges att vilja den mest lampade akto-
ren pd den lokala marknaden

Att tanka pa:

e Upphandlingen av rekryteringsservice kan
vara svar da kinnedomen om kvaliteten hos
olika lokala aktorer kan vara lag hos den
svenska entreprenoren. Har kan man med for-
del ta hjilp av sin svenska rekryteringspart-
ner.



Utveckla, motivera och behalla

For att utveckla, motivera och behalla de ritta
medarbetarna dven utomlands krivs sarskild in-
sikt i de lokala lagarna for respektive land.

Vill man foérenkla och generalisera kan man
sdga att arbetet med att utveckla medarbetare pa
de utlindska marknaderna i stort sett ser ut som i
Sverige. Daremot ar mojligheterna att arbeta med
att motivera och belona, och dirigenom behalla
de ritta talangerna, generellt sett storre utom-
lands. Detta kan ofta bero pa mer fordelaktiga
beskattningssystem for l1oner, bonus samt options-
program.

Som entreprenor och foretagsledare i ett bo-
lag som etablerar sig utanfor Sverige bor man ta

juridisk hjalp for att se vilka mojligheter man har
att skapa t.ex. kraftfulla optionsprogram. I flera
linder utanfor Sverige ges mojlighet att designa
optionsprogram som knyter den anstillde narma-
re foretaget, bl.a. genom att optionsritten kopp-
las till anstillning i bolaget.

For att behalla ratt medarbetare pa lang sikt
kan foretaget forsoka skapa olika typer av karri-
arvagar. Ett exempel dr nir foretag erbjuder
nyckelpersoner som tagit en utlandstjanst mojlig-
het till en tjanst i Sverige nar de atervander. Allt-
for manga organisationer missar mojligheten att
behalla duktiga medarbetare nir dessa atervander
hem till Sverige.









CONNECT i Sverige

CONNECT har till uppgift att genom frivilliga insatser sammanféra entre-
prendrer med de finansiella, tekniska och foretagsutvecklande resurser de be-
hover for att skapa och utveckla tillvéxtforetag i Sverige. Detta sker genom
aktiviteter som de regionala CONNECT-natverken utfér samt genom storre
aktiviteter som nétverken genomfor tillsammans med CONNECT Sverige.

CONNECT-verksamheten i Sverige bestar i dag av de regionala natverken
CONNECT Stockholm, CONNECT Vist, CONNECT Skane, CONNECT
Uppsala och CONNECT Norr samt av CONNECT Sverige, en projektgrupp
inom Kungl. Ingenjorsvetenskapsakademien (IVA).

CONNECT Sverige fungerar som ett stéd och en resurs for de regionala
nitverken. Dessutom organiserar projektgruppen aktiviteter pa riksplanet i
samarbete med nétverken ndr det krévs fler aktorer &n vad dessa vanligtvis kan
mobilisera. Vidare producerar CONNECT Sverige en skriftserie pa aktuella
teman for tillvaxtforetag.

De aktiviteter CONNECT regelbundet genomfér inkluderar:
* Mot en forskare

e MOt en entreprendr

e Moten kring CONNECT-skrifterna

« Spréangbrador

 Finansieringsfora

 Partnerskapsfora

» Kurser och konferenser.

De regionala nétverken finansieras genom medlemsavgifter fran professionella
tjansteféretag, industriforetag, riskkapitalbolag och enskilda medlemmar samt
genom avgifter pa olika servicepaket som medlemmarna erbjuds att kopa.
Entreprendrer och nya tillvaxtforetag behover inte vara medlemmar for att fa
hjélp i natverken. CONNECT Sverige finansieras av Stiftelsen for Kunskaps-
och Kompetensutveckling samt Industrifonden.

For ytterligare information, se CONNECT:s hemsida: www.iva.se/connect.



Kungl. Ingenjérsvetenskapsakademien (IVA) ar en frista-
ende akademi med uppgift att framja tekniska och eko-
nomiska vetenskaper samt ndringslivets utveckling.| sam-
arbete med néringsliv och hégskola initierar och fore-
slar IVA atgarder som starker Sveriges industriella kom-
petens och konkurrenskraft. For ytterligare information,
se IVA:s hemsida: www.iva.se.

Industrifonden verkar for I6nsam tillvaxt och fornyelse
av det svenska naringslivet. Detta sker genom finansie-
ring via olika typer av Ian eller dgarkapital till framst sma
och medelstora foretag. En finansiering fran Industri-
fonden &r skraddarsydd for varje enskilt foretags eller
projekts behov och kombineras alltid med kompetent
radgivning. For ytterligare information, se Industrifond-
ens hemsida: www.industrifonden.se.

Alumni AB é&r ett konsultféretag som arbetar som stra-
tegisk radgivare med utgangspunkt i humankapitalet.
Genom aren har Alumni byggt en unik kunskap om
talangmarknaden. Med hjélp av denna kunskap och for-
staelse radger Alumni foretag och organisationer som
soker framgang genom ménniskor. Alumni arbetar som
humankapitalist och delar darfor risk och framgéng med
sina partners. For mer information, se Alumnis hemsida:
www.alumni.se
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