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Sammanfattning
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Titel: Human Resource Transformation — En jamférande studie mellan offentlig och privat
verksamhet.

Nyckelord: Human Resource Transformation, Personalarbete, Privat sektor, Offentlig sektor
Problemformulering:

1. Pa vilka satt tillampas Human resource transformation i de valda studieobjekten?

2. Vilka likheter och skillnader gallande tillampningen kan urskiljas mellan offentlig
respektive privat verksamhet?

Syfte: Syftet med denna uppsats ar att undersoka hur HR-arbetet fungerar och hur Human
Resource Transformation har tagit form. Organisationerna som studeras representerar endera
den offentliga sektorn och den privata sektorn, detta med syfte att undersdka skillnader och
likheter i tillampningen av modellen. Organisationerna som deltar i studien &r Goteborgs Stad
och Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan.

Metod: En kvalitativ studie har gjorts med intervjuer som underlag. Tre personer i varje
organisation har intervjuats for att ge olika synvinklar, de som intervjuats &r en HR-specialist,
en linjechef och en medarbetare.

Resultat och slutsatser: Resultatet av studien visar modellen tillimpas i bada organisationerna
men att den tillampas i storre utstrackningen inom den offentliga sektorn. | den offentliga
sektorn sitter HR-avdelningen narmare ledningen pa de olika nivaerna och &r inte delaktiga i
linjechefernas operativa arbete. | den privata sektorn ar strukturen inte lika strikt. Endast HR-
chefen har direkt kontakt med ledningen medan HR-medarbetarna har ett ndrmare samarbete
med linjecheferna och &r i stérre utstrdckning delaktiga i deras operativa arbete.
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1. Inledning

Det inledande kapitlet borjar med att i korthet aterge HR-funktionens uppkomst och
utveckling for att ge en grundlaggande forstaelse for det valda dmnesomradet, Human
Resource. Bakgrunden 6vergar i en problemdiskussion som mynnar ut i studiens syfte och
fragestallning. Vidare tas relevanta avgransningar upp och sist ges en Gverblick av
uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund

Samhallsstrukturen har genomgatt stora forandringar det senaste arhundradet, fran den
industriella epoken i arhundradets borjan och fram till dagens tjanste- och
kunskapsdominerade samhalle (Soderstrom & Lindstrom, 1996). Parallellt med
samhallsfoérandringarna har ocksa aktorerna inom organisationer varit tvungna att anpassa sig
efter de forandrade forutsattningarna i omvérlden for att kunna fortsétta verka och utvecklas.
Ett organisatoriskt falt som stott pa markanta forandringar det senaste seklet &r personalfaltet
(Lindmark & Onnevik, 2006).

Anledningen till att HR-arbetets funktion vaxte fram under borjan av 1900-talet var de da
radande arbetsforhallanden som industrialismen hade fort med sig. Arbetsforhallandena var
extremt harda och arbetarna liknades med maskiner. Dessa harda forhallanden resulterade i att
arbetskraften blev sjuk och effektiviteten minskade, vilket var nagot som arbetsgivarna
markte. Insikten blev att de maste forbattra levnads- och arbetsforhallanden for sina anstéllda
for att de skulle orka arbeta effektivt. Pagdende forskning pavisade ocksd att arbetarnas
effektivitet hangde samman med deras sociala kontext. Medvetenheten om vikten av att mana

om sina anstéllda for att 6ka resultaten tog har form (Eriksson-Zetterquist m.fl. 2006).

Nésta steg inom HR-arbetets utveckling, som skedde under 1900-talets mitt var det som de
flesta kanske associerar med traditionellt personalarbete, med rutinartade uppgifter och som
en funktion med relativt 1ag status jamfort med de i organisationens strategiskt arbetande
funktioner. HR-funktionen hade da tva huvudsakliga inriktningar, den administrativa och den
sociala (Rovik, 2008, Damm & Tengblad, 2004). Under slutet av 1960-talet och bdrjan av
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1970-talet ledde en Okad demokratisering av arbetslivet till en mer jamstalld syn pa
personalens kontra ledningens inflytande i organisationen, och personalfragorna fick en mer
decentraliserad roll. Den tydligt administrativa och specialiserande inriktningen av
personalarbetet ansdgs motverka integrationen mellan organisationens olika delar, och
ansvaret for personalarbetet borjade saledes overga till organisationernas linjechefer (Damm
och Tengblad, 2004).

| enlighet med den Okande decentraliseringen av organisationer gavs linjechefer i
organisationens alla olika nivaer ett strre ansvar gallande ekonomi och utveckling, vilket
dven gav konsekvensen att ansvaret gallande personalfragorna foljde med (Damm och
Tengblad, 2004). | samband med att personalarbetets ansvar foll pa cheferna introducerades
Human Resource Management-begreppet, och personalarbetet blev mer inriktat mot ledarskap
och organisation. HRM sags forst som ett synonymt begrepp till tidigare ideologier, men
borjade under 1980-talet utveckla sig till en egen genre. Personalarbetet borjade har franga
den taktiska nivan och ta sig upp pa en strategisk niva i organisationerna, vilket ledde till att
personalfragor blev ett alltmer prioriterat omrade och dess status i organisationen hojdes
(Tengblad, 2004).

Under de senaste decennierna har HR-avdelningarna rort sig allt langre bort fran det
administrativa och sociala arbetet, och utvecklats till en utpraglad strategisk funktion i
organisationen. Detta har inneburit en organisatorisk forandring av HR-funktionen, dar HR-
medarbetarnas huvuduppgift numera &r att implementera strategier pa organisationens alla
olika nivaer for att forverkliga dess malsattningar (Rovik, 2008). For att organisationen pa
lang sikt ska lyckas med sina malsattningar maste HR-avdelningen med sin centrala position
implementera strategier som skapar varde for organisationens alla intressenter, bade externa
och interna (Ulrich & Brockbank, 2007).

Vikten av de manskliga resurserna inom en organisation har en central roll i manga
organisationsteorier  (Eriksson-Zetterquist m.fl.,2006). Med detta som grund har
personalomradet sarskilt fangat vart intresse. Vidare studier av forskning inom HR-omradet
har vackt var nyfikenhet om pa vilka satt och i vilken utstrackning denna omvandling tagit

form i organisationer.



1.3 Problemdiskussion

Dagens organisationer star standigt infor nya utmaningar gallande forandringar i
varldsekonomin, globalisering, teknik, konkurrens och demografi med mera. Dessa komplexa
forhallanden kraver standig anpassning och utveckling av nya strategier for de ledande
organen i en organisation. (Ulrich m.fl. 2009). Det ar HR:s roll att implementera dessa
strategier i organisationens alla led menar Ulrich och Brockbank (2007). HR-avdelningen bor
vara en central funktion med huvuduppgift att leverera vérde till investerare, kunder,
linjechefer och medarbetare. Néar HR levererar vérde levereras ocksa affarsresultat pa sikt. For
att HR-funktionen ska kunna finnas med pa alla plan behéver en organisatorisk omvandling
av funktionen goras, det ar detta som kallas HR transformation (Ulrich m.fl., 2009). Denna
typ av omvandling har med bdrjan under 1990-talets senare del blivit allt vanligare (Rovik,
2008). Med anledning av detta tycker vi att det ar intressant att studera i vilken grad denna

vardeskapande HR modell har implementerats i organisationer.

Ulrich och Brockbank (2007) menar att HR transformation kan inforas i vilken organisation
som helst, dven om de framst utgar fran amerikanska privata foretag i den storre storleken i
sin modell. Samhallsstrukturen skiljer sig i vissa aspekter mellan exempelvis USA och
Sverige, i Sverige arbetar en mycket stor del av arbetskraften inom den offentliga sektorn
(Granberg, 2011). Granberg (2011) menar att HR &r nagot som maste utvecklas och formas
efter varje specifik verksamhet med hansyn pa storlek, historia, arbetsmarknadssektor och sa
vidare och menar att det finns skillnader mellan en organisation som &r politisk styrd och ett
privat foretag. En skillnad ar olika malsattningar. | den privata sektorn ligger huvudfokus pa
att skapa och behalla sina fordelar gentemot konkurrenterna, for att kunna maximera sin vinst.
Medan fokus inom den offentliga sektorn primart &r inriktat pa att leverera basta mojliga nytta
med de medel som finns tilldelade (Torrington m.fl.2011). Granberg (2011) fragar sig ocksa
for vem vardet i en offentlig organisation i forsta hand skapas. Ska invanarna som betalar
skatt vara utgangspunkt eller ar det brukarna som det i forsta hand skapas varde for. Med
denna grund har vi valt en offentlig och en privat organisation till var studie med syfte att gora

en jamforelse mellan dessa.



1.4 Syfte och fragestallning

Studiens syfte &r att studera hur HR-arbetet i de valda organisationerna gar till och pa vilka
satt HRT tillampas. Organisationerna som behandlas ar Goteborgs Stad och Lansforsékringar
Goteborg och Bohuslan, vilka representerar den offentliga respektive privata sektorn. Vidare
syftar studien darmed till att undersdka vilka likheter och skillnader som kan urskiljas mellan

organisationerna. Med detta som utgangspunkt lyder fragestallningen enligt foljande:

1. Pa vilka satt tillampas Human resource transformation i de valda studieobjekten?

2. Vilka likheter och skillnader géallande tillampningen kan urskiljas mellan offentlig

respektive privat verksamhet?

1.5 Avgrénsningar

Denna studie kommer att behandla personalarbete inom tva olika organisationer, dar den ena
organisationen verkar inom den privata sektorn och den andra inom den offentliga sektorn.
Studien kommer fokusera pa att undersdka hur personalarbetet ar upplagt inom de tva
studieobjekten med syfte att gora en jamforelse mellan dessa. Med tanke pa studiens
omfattning har vi valt att endast ha med en organisation ifran varje sektor, d&ven om vi anser
att det hade varit intressant att gora en bredare studie och med medvetenhet att studiens
resultat da kunnat se annorlunda ut. Organisationerna som behandlas i studien har vi valt pa

grund av tillgangligheten, da bada dessa verkar i Goteborg.



1.6 Disposition

Uppsatsens fortsatta disposition ser ut enligt foljande:

Kapitel 2 — Metod
| metodkapitlet redogors det for vilka medoder som anvénts och varfor vi ansett dessa som

relevanta for att uppna studiens syfte. Kapitlet innehaller dven en beskrivning av urvalet av

respondenterna som deltagit i studien.

Kapitel 3 — Teori

Teorikapitlet beskriver modellen Véardeskapande HR som ligger till grund for studien.
Materialet ar framst hamtat fran Ulrich och Brockbanks bok med samma namn, men det
forekommer aven inslag fran andra forfattare i vissa delar dar vi ansett att en fordjupning varit

relevant.

Kaptiel 4 — Empiri
| detta kapitlet redogors det empiriska materialet som ar hamtat fran de intervjuer vi

genomfort med de utvalda respondenterna. Materialet &r indelat efter den teoretiska modell

som ligger som grund for studien.

Kapitel 5 — Analys
Analysen knyter samman teorin med det empiriska materialet. Intervjuerna analyseras utifran

den teoretiska utgangspunkten med tanke att besvara var fragestallning.

Kapitel 6 — Slutdiskussion
| detta kapitel fors en diskussion om det resultat som framkommit ur analysen. Vidare lyfts

andra aspekter fram for fortsatt diskussion.
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2. Metod

| Metodkapitlet introduceras olika synsatt och inriktningar som kan anvandas for att
genomféra en akademisk studie. 1 anknytning till varje avsnitt dar vetenskapssyn samt
metodansats som skall ligga till grund for studien presenteras, motiveras aven varfor dessa
inriktningar samt metoder har anvants for studiens genomférande. Vidare goérs en
presentation av urvalsmetoder och de respondenter som deltagit, och studiens primara samt
sekundéra kéallor.

2.1 Vetenskaplig inriktning

Inom den vetenskapliga teorin finns tva olika inriktningar, som utgdérs av positivism och
hermeneutik. Hermeneutiken utgar fran tolkningar och forstaelse utifran texter och yttranden
framforda av individer. Utifran ett hermeneutiskt synsatt vill forfattaren ingripa forstaelse
genom att vara delaktig i studien. Inom denna vetenskapsteori &r tolkningen viktig och
eftersom forfattaren sjalv deltar i studien, uppkommer ofta olika resultat utifran given
problemformulering. Ursprunget ar kopplat till bibellaran, dar det galler att kunna vaxla
mellan att de sammanhangande delarna for att forsta helheten. Det galler att kunna lasa texten
och finna dess roda trad. En viktig aspekt ar att tolkningen gors till den tid da texten skrevs
(Wallén,1993).

Positivismen ar starkt kopplad till framvaxten av naturvetenskapen. Det innebar att kunskap
maste vara empirisikt prévbar och verifierbar for att kunna fa bendamningen kunskap. | ett
synsatt som positivismen stangs varderingar, kanslor, religiésa och politiska asikter ut. Det ar
valdigt viktigt att man inom synséttet haller sig objektiv. Vid studier utifran ett positivistiskt
perspektiv skall forfattaren endast vara observatér och som tidigare ndmnt stanga ut egna
asikter och varderingar. Inom det positivistiska synsattet valjer man att dela upp
undersokningsomradet i delar och har handlar det om att kunna se delen istéllet for helheten
(Wallén, 1993).

Da denna studie ska undersoka hur personalarbetet ser ut och bedrivs inom olika féretag ar en

hermeneutistisk vetenskapsinriktning ett relevant val. Eftersom det inte finns nagot rétt eller
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fel, ar det tolkningar som &r grunden for studien. Eftersom positivismen i storst grad utgar
fran naturvetenskapen och stanger ute kanslor och egna tolkningar kan det vara anses vara
komplicerat att bedriva studien pa sa vis.

2.2 Forskningsinriktning

Vid val av forskningsinriktning finns tva olika tillvagagangssatt, dels kvalitativ samt
kvantitativ inriktning. Den grundlaggande skillnaden mellan dessa tva inriktningar &r att den
kvantitativa metoden omvandlar informationen till siffror och att den kvalitativa metoden ofta
bygger pa forfattarens analys av undersokningen, som bestar av egna uppfattningar och
tolkningar (Wallén, 1993).

Den kvantitativa forskningsinriktningen gar ut pa att det exempelvis samlas in enkater som
kan omvandlas till méatbar data. Man ser en svag flexibilitet inom den kvantitativa
forskningsinriktningen da enkaterna formas innan datasamlingen och kan vara svara att
paverka i efterhand. Inom den kvalitativa forskningsinriktningen anvands ofta intervjuer som
ger rum for egna tolkningar och slutsatser. Om man ar ute efter matbar data som skall ge
exakta svar dir frdgor som “hur minga” samt “hur ofta” skall besvaras, sa dr kvantitativ
forskningsinriktning att féredra. Om utgangspunkten i en studie handlar om att undersoka hur
manniskor tanker och agerar, sa ar den kvalitativa forskningsinriktningen ett battre alternativ
(Esaiasson, 2007).

Kvalitativ forskningsmetod har anvants i denna studie, da syftet med sjalva uppsatsen bygger
pa vilka uppfattningar det finns kring personalarbetet hos de valda foretagen, samt hur en HR-
specialist, linjechef samt medarbetare ser pé& personalarbetet. Aven kvantitativ
forskningsmetod skulle kunna ha tillampats i form av enkéater, men studiens utgangspunkt
forutsager da att vi inte kan ga in pa djupet med denna forskningsmetod. Darfor har kvalitativ
forskningsmetod valts i denna studie genom att utfora intervjuer, dar foljdfragor har kunnat

stallas och vinklade fragor kunnat undvikas.
2.3 Forskningsansats

Vid vetenskapliga studier finns flera olika forskningansatser att utga ifran. Valet av
forskningansats grundar sig pa vilket syfte studien har. De vanligaste forskningsansatserna &r
induktion, deduktion och abduktion. Den induktiva forskningsansatsen bygger pa att teori

anses vara ett resultat av en undersdkning och har observationer som basis. Den deduktiva

12



forskningansatsen daremot utgar fran teorin och tidigare kunskap inom omradet som har
utsatts for empirisk undersékning (Bryman & Bell, 2005). Om studien byggs pa den
deduktiva teorin borjar forfattarna formulera egna hypoteser utefter en given teori. Efter det
gors en datainsamling for att fa fram reslutat. (Bjorklund & Paulsson, 2003). Svagheten som
kan ses i den induktiva teorin &r att flexibiliteten tappas och istallet valjer forfattarna att
grunda sina slutsatser pa sannolikheter och inte den givna situationen (Alvesson & Skoldberg,
1994). Abduktionen ar en sammanslagning av den induktiva samt deduktiva teorin, och ar den
vanligaste forskningsansatsen som tillampas i vetenskapliga studier enligt Bryman och Bell
(2003). Inom denna forskningsansats skapas ett tolkningsmonster utifran ett fall, som sedan

jamfors med tidigare undersokningar inom omradet (Bryman & Bell, 2003).

| denna studie har forskningsansatsen deduktion tillampats. Utgangspunkten har varit tidigare
forskning kring dmnesomradet personalarbete, varifran intervjufragornas omraden
strukturerats. Syftet och fragestallningarna har formats utifrin Human Resource
Transformation. Slutsatser har darmed dragits utifran den befintliga teorin. Svarheten i denna
forskningsansats ar att man vid datainsamlingen maste man vara bra paldst om teorierna som
utgér grunden for studien for att sedan kunna koppla denna till den empiriska datan som
samlats in (Wallén, 1996).

2.4 Tillvagagangssatt och urvalsprocess

Information som samlas in till en studie kan bade vara primar- samt sekundardata.
Primardatan utgar fran det material som forfattaren sjalv samlar in som enkater, intervjuer och
forskningsgrupper. Det ska vara forsta hands kallor och material som man sjalv inforskaffat.
Sekundardata kan vara vetenskapliga tidningar, bocker och avhandlingar. Allt som ingdr i
tidigare insamlad data publicerad av andra forfattare kan réknas till sekundardata. Vid
anvandning av sekundardata bor man ha i atanke att studierna som gjorts tidigare, grundar sig
i andra fragestallningar och kanske inte helt tacker det amne forfattarna har valt att forska
kring (Ekstrom & Larsson, 2010). Den teoretiska referensramen utgors till storsta delen av
Dave Ulrich HR-modell. Denna modell har slagit igenom i stor skala, och Ulrich &r den
dominerade forskaren bakom omvandlingen av HR-avdelningarna (Dalsvall, 2012). Pa grund
av denna dominans och dess genomslag har vi sett det aktuellt att utga fran Ulrichs modell.

Ulrich modell bestar av fem delar. Delen externa affarsrealiteter berérs inte djupgaende i

13



empiri och analys pa grund av saknat underlag. Dock berdrs dessa externa affarsrealiteter i

modellens évriga delar , da de genomgaende paverkar modellen i helhet.

Denna studie grundar sig pa en kvalitativ forskningsansats och darmed har intervjuer valts
som empiriskt material. Det finns olika former av intervjuer. Fragorna kan vara bestamda i en
viss ordning, detta benamns strukturerad intervju. Amneskategorier kan vara bestimda i
forvag men fragorna formuleras i efterhand med avseende pa respondentens svar, vilket kallas
semistrukturerad intervju. Den tredje varianten utgor formen av ett samtal dar fragor
uppkommer helt i efterhand, denna variant kallas ostrukturerad intervju (Bjorklund &
Paulsson, 2003). | denna studie har utgangspunkten varit anvandning av bade strukturerad
samt semistrukturerad intervju. Vid intervju med respondenterna har det bdrjats med
valformulerade fragor som stallts, men mallen och ordningen pa fragorna har kunnat variera.
Vid vissa tillfallen har intervjun kommit lite pa sidospar, vilket har upplevts som positivt da
intervjun upplevts som valdigt lattsam for bade respondenten samt intervjuarna. Det fanns
mycket rum for egna tolkningar och uppfattningar under intervjuns gang da en del funderingar

och tankar dok upp.

Risken med intervjuerna kan ha varit att organisationerna ville presentera vissa fall eller vissa
svar mer positiva &n vad dem egentligen &r. En annan fallgrop med en mer strukturerad
intervju kan vara att man blir for fokuserad pa fragorna och glommer relevanta fragor som
kan dyka upp under intervjuns gang. En ytterligare fallgrop ar transkribering som anvants for
att skapa det empiriska kapitlet. Vid transkribering 6verfors de inspelade intervjuerna till text.
(Bryman & Bell, 2003). Fordelarna med inspelade intervjuer ar att man vid intervjuns gang
kan hdnga med i respondentens svar, & om man skulle sitta ner och anteckna. En annan
fordel ar att man inte kan missa informationen, da datan finns lagrad. Nackdelarna &r att man
tolkar respondents uttalanden pa ett annat satt om man lyssnar pa intervjuerna nagon timme

efter eller en dag senare pa grund av att kroppssprak inte syns.

| studien deltar linjechefer, HR-specialister och medarbetare fran tva valda organisationer
inom privat och offentlig sektor. Bekvamlighetsurval har delvis tillampats i studien, det vill
saga att vi har anvant en organisation som vi bada har personlig anknytning till, vilket var
Lansforsékringar Goteborg och Bohusléan. Bekvamlighetsurvalet ar ett urval dar
respondenterna ar tillgangliga for forskaren (Bryman, 2002). Vi hade ingen personlig kontakt
i Goteborgs Stad, men fick hjalp av en person som arbetar i organisationen med att hitta
lampliga kandidater. N&r det galler val av personer som vi har haft intervjuer med har vi
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anvants oss av snobollsurvalet. Att tillampa snébollsurvalet definierar att forskarna har
kontakt med en som sedan formedlar kontakt med andra kvalificerade kandidater (Bryman,
2002). Vi har haft kontakt med en linjechef som delegerat vidare och férmedlat kontakt med
en medarbetare som kan tanka sig att stalla upp pa en intervju. Vi har valt att intervjua tre
personer med olika positioner i vardera organisation. En HR-specialist, en linjechef och en
medarbetare, for att fa de synvinklar vi ansett varit mest relevanta i enlighet med vart syfte.
Det hade varit intressant att dven fa andra intressenters perspektiv sasom exempelvis kunder
och nagon ledningsperson, da detta behandlas i var valda modell. Men pa grund av tidsbrist

valde vi de som var mest tillgangliga.
Nedan foljer en kort presentation av respondenterna som deltagit i intervjuerna.
Offentlig sektor:

e HR-specialist: Respondenten har en civilekonomexamen i grunden. Under
utbildningstiden laste hon som tillval en del kurser inom organisation, och fick da upp
ogonen for HR dmnet. Efter examen arbetade hon pa IKEA under tio ar, varav de
sista fem med personalarbete. Undertiden med arbetet pa IKEA laste hon kurser inom
arbetsratt och beteendevetenskap. Ar 1999 boérjade som personalsekreterare inom
Goteborg Stad, och har de senaste fem aren arbetat som HR-chef pa social
resursforvaltning.

e Linjechef: chefen har i grunden en forskoleutbildning och har varit chef pa den
position hon innehar idag, i atta ar. Tidigare jobbade hon som handledare i fyra ar.
Hon ar i dagslaget forskolechef for tva olika forskolor och har ca 33 anstéllda under
sig.

e Medarbetare: har i grunden gymnasial utbildning till barnskétare. Har last en
pedagogisk utbildning nar hon bérjat arbeta, utbildningen bedrevs en dag i veckan

under tva ar. Har varit verksam i forskolan inom Goteborgs Stad sedan 1977.
Privat sektor:

e HR-specialist: Har en trearig utbildning fran personalvetarprogrammet och har jobbat
pa HR- avdelningen sedan nio ar tillbaka. Har jobbat ihop med kundcenters nuvarande
chef. Den person hon i dagslaget stottar i diverse fragor som uppstar.

e Linjechef: Chefens bakgrund borjar med studier pa personalvetarprogrammet i fyra ar.

Fjarde aret var ett valfritt ar, som innehdll praktik och D-uppsats. Efter att har varit
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runt bland manga foretag hamnade hon hos Lansforsakringar, pa deras HR avdelning
och arbetade halvtid samtidigt som hon skrev sin D-uppsats. Efter examen blev hon
kvar pa HR avdelningen, i positionen HR affarspartner. Forsta februari 2011 blev hon
chef for kundcenter, vilken ar hennes nuvarande position.

e Medarbetare: Medarbetarens bakgrund inom branschen borjade med sommarjobb pa
IF forsakringar, och sedan fick han ett vikariat hos Volvia forsékringar. Déarefter sokte
han en tjanst hos Lansforsakringar och fick den. Har arbetat som kundradgivare i tre ar

I januari 2012.

2.5 Reliabilitet och validitet

| detta avsnitt presenteras tre matt som mater studiens trovardighet. Validitet innebéar i den
utstrackning man maéter det man avser att mata. Reliabilitet definierar tillforlitligheten i de
maétinstrument som anvands, det vill sdga hur resultatet kan variera om undersokningen
upprepas. For att fa en tillforlitlig studie, maste det finnas en stravan efter hog reliabilitet och
validitet. For att kunna Oka validiteten i en studie kravs vid till exempel en intervju att man
formulerar tydliga fragor, som inte ar vinklade. En forutsattning for att 6ka reliabiliteten i en
studie kan vara att vid en intervju anvanda kontrollfragor, dér aspekterna blir undersokta annu

en gang (Bjorklund & Paulsson, 2003).

Validheten i studiens kan anses vara relativt hog da en semistrukturerad intervju ger rum for
egna tolkningar och uppfattning samt fragor som dyker upp i efterhand. Fragorna ar tydligt
formulerade och inte vinklade, vilka gar enkelt att koppla till teorin. Enligt (Wallén, 1993) &r
validitetens beroende av att studiens syfte uppfylls och rér darfér sambandet mellan empiri

och teori.

Reliabiliteten i studien kan uppfattas som bade hog och Iag. Vid upprepad undersokning av
samma omraden som berdrts inom denna studie, &r sannolikheten att samma resultat och svar
skulle erhallits nagot begransad. Detta eftersom resultaten ar speglade av forfattarnas egna
tolkningar och uppfattningar utifran dagslaget. En starkare sida &ar att en avgransning har
gjorts och tva foretag har behandlats, vilket kan ge tid och rum for en mer djupare analys an

om fler foretag hade behandlats i studien.
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3. Teorl

Detta kapitel presenterar den teoretiska referensramen som ligger till grund for studien.
Forst beskrivs de grundlaggande dragen for teorin Human Resource Transformation. Vidare
presenteras den modell som ska hjalpa oss att analysera den empiriska datan.

Human Resource Transformation

"How can HR create value and deliver results?”

Denna friga inleder Ulrich bok "Human resource champions” som utgavs ar 1997, och kan
ses som grunden till den nya trend inom HR som utvecklats och implementerats i manga
organisationer under de senaste tio aren (Rovik, 2008). Denna nya utvecklingstrend kallas
Human Resource Transformation (HRT), och syftar till en omvandlig av organisationers HR-
funktion for att skapa varde hos organisationens olika intressenter och darmed generera
positiva affarsresultat (Ulrich & Brockbank, 2007). Genom omvandlingen flyttas fokusering

fran vad HR-funktionen gor till vad som levereras (Ulrich, 1997).

Det grundlaggande inom HRT é&r att HR-medarbetare ska leverera varde till organisationens
kunder, medarbetare, linjechefer, aktiedgare med flera. For att lyckas med det maste HR-
stukturen vara organiserad sd att den kan implementera véardeskapande strategier
genomgaende i organisationens alla nivaer. En grundlaggande faktor for att HR-
medarbetarens arbete ska stdmma Overens med organisationens affarsstrategier ar att de
arbetar néra ledningen (Ulrich & Brockbank, 2007).

Enligt Ulrich & Brockbank (2007) skapar HR-medarbetare varde nar de hjalper till att uppna
olika intressenters mal, alltsa ar det viktigaste saledes vad intressenterna far ut av dessa
handlingar. HR:s vardeskapande maste alltid utga ifran mottagarens preferenser, da det ar for
denne vardeskapandet sker. En HR-medarbetare maste darfér vara mycket 6ppen och

medveten om mottagarens definition av varde.
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Ulrich & Brockbang (2007) har utformat en HR-modell innehallande fem delar som genom
integrering tillsammans ger forutsattningar for vérdeskapande HR. Dessa fem delar é&r:
externa realiteter, interna och externa aktorer, HR-processer, HR-resurser och HR-

medarbetare. Figur 1.3 nedan visar kopplingen mellan dessa fem delar:

- ™

Att kédnna till
externa
affarsrealiteter

/ . . ‘ \

e ~ SN . ~
Att sakerstalla Att serva
HR- scm----- Fmmmmmee Nommmm- - externaoch
professionalism N interna aktorer
N : N
-~ ‘ ~ -~ ~
Att bygga upp Att skapa HR-
HR-resurser processer
\. S N

Figur 1. Vardeskapande HR. (Ulrich & Brockbank, 2007, s.20)

3.1 Kannatill externa affarsrealiteter

For att kunna satta HR-processer i sitt sammanhang ar det av storsta vikt att organisationens
externa realiteter ar kanda, eftersom de paverkar hur strategierna ska utformas. De externa
realiteterna &r de faktorer i organisationers kontext som skapar konkurrensmaéssiga
utmaningar och som direkt formar branscher och foretag. Det &r viktigt att en HR-
medarbetare kanner till de aktuella trenderna. Ulrich & Brockbank (2007) delar in dessa

realiteter framst tre omraden:
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3.1.1Teknik

Teknik dr nagot som i dag har en central roll i de allra flesta organisationer, och som &r under
standig forandring och utveckling. HR-medarbetare maste ha en forstaelse for och veta hur
nya tekniker skapas, och dven hur de ska tillampas. Detta for att kunna hjalpa hela
organisationen att anpassa sig efter forandringar som sker. Inom HR tillampas teknik framst
for att automatisera transaktioner som exempelvis tidrapportering och l16nesystem (Ulrich &
Brockbank, 2007).

3.1.2 Ekonomi och regelverk

Enligt Ulrich och Brockbank (2007) &r det ofta inom dessa omraden som férandringar hos
kunder, externa aktorer, chefer och medarbetare forst uppstar. Det ar viktigt att HR-
medarbetare kanner till de radande handelserna inom dessa omraden for att kunna vara med
och fora en diskussion pa ledningsniva och sedan implementera de strategier som kravs i
organisationen. Vidare namner Ulrich och Brockbank (2007) den pagaende regleringen i
varlden, vilken i hdg grad paverkar organisationerna genom lagstiftningen. Nya lagar gallande
till exempel miljé, diskriminering, trakasserier,  personlig integritet  och
styrelsesammansattningar kommer standigt, och &r nagot HR-medarbetare maste vara

uppdaterade om.

3.1.3 Arbetskraftens demografi

HR-medarbetare maste halla sig uppdaterade om hur den tillgangliga arbetskraften ser ut,
beroende pa vilka kunskaper och egenskaper organisationen ar i behov av for att utvecklas.
Aven efterfrdgan pa det som organisationen erbjuder, vad gallande tjanster och produkter,
paverkas av samhallets demografi. Faktorer som paverkar ar arbetskraftens avtagande, 6kande
alder, forandrad genusbalans, etisk mangfald, forandringar av manniskors ekonomi (Ulrich &
Brockbank, 2007).

3.2 Serva externa och interna aktorer

HR:s framsta uppgift &r som tidigare namnt att leverera varde till organisationens intressenter,

bade de interna och de externa. De tva viktigaste externa aktorerna som Ulrich och Brockbank
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(2007) belyser &r investerare och kunder och de viktigaste interna aktdrerna ar medarbetare

och linjechefer.

3.2.1 Externa aktorer

Investerare - Det vasentliga for investerarna i ett fOretag ar aktieavkastningen eller
marknadsvérdet, vilket representerar vardet. Hur och vilket varde som ger skiljer sig en del
mellan olika typer av organisationer. For publika foretag &r det aktievardet som &r av storst
intresse for investerarna. FOr offentliga verksamheter, privatdgda foretag och ideell
verksamhet kan vardet vara lite svarare att precisera, men gar att mata genom exempelvis
obligationskurser, donationsnivaer och politiks goodwill. Det ar viktigt att skapa HR-
processer som stdmmer Gverens med investerarnas och évriga externa intressenters krav. Nar
HR-medarbetare &r insatta i investerarnas ©nskemal kan arbetsmetoderna bli mer
vardefokuserade (Ulrich & Brockbank, 2007).

Kunder - Att skapa forutsattningar for kundernas ndjdhet ar en organisations viktigaste
uppgift. Alla kontakter organisationen har med kunderna &r vardeskapande om de skots pa ratt
satt och uppfyller kundernas forvantningar. Kundernas interaktion med en organisation sker
framst genom kontakt med medarbetarna, och darav har HR mgjlighet att vara med och
paverka hur kundmatet gar till och i forlangningen hur det paverkar organisationens resultat.
For HR-medarbetare ar det viktigt att forsta vad kunderna vill ha samt mata och folja vad
kunderna vardesétter och se till att det féljs i HR-processerna. Det &r inte meningen att HR
ska ersatta marknadsforing och forsaljning utan att de ska samarbeta med dessa avdelningar
genom att arbeta med hur medarbetarbeteenden resulterar i vérde for kunderna (Ulrich &
Brockbank, 2007).

3.2.2 Interna aktorer

Linjechefer - HR-medarbetare och linjechefer har alltid arbetat ndra varandra, &ven om
arbetssatten och ansvarsomradena varierat genom aren. Den senaste forandringen av HR-
funktionen har gatt fran att HR-specialister fungerade som hjalp till linjecheferna i sjalva
utformandet och genomfdrandet av operativa rutiner géallande anstéllningar, beldningar och
utbildning till att istallet fokusera pa att linjechefernas agerande stammer Gverens med
affarsstrategier och mal. HR-funktionens vardeskapande for linjecheferna sker framst pa olika

satt: reda ut missuppfattningar om HR, skapa hallbara och tillitsfulla relationer, flytta fokus
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fran aktiviteter till leveranser och prioritera formagor och uppratthalla en handlingsplan som
de behover for att uppna verksamhetsmalen (Ulrich & Brockbank, 2007). For att linjechefer
ska kunna uppna affarsmal och leverera varde till medarbetarna maste de ha ansvaret att fatta

beslut i fragor rérande dessa, vilket benamns decentraliserat personalansvar.

Decentraliserat personalansvar handlar om hur personalarbetet under 1970-talet aterférdes
tillbaka till linjen. Detta ledde till att arbetsledaren i forsta hand aterfick ansvaret for
personalrekryteringen. HR-specialisterna & andra sidan fick en mer konsultativ roll och
fungerade som radgivare (Bergstrom & Sandoff, 2000). Denna inriktning innefattar att chefer
inte bara har ansvar for sin personal utan dven finns till for att motivera, inspirera samt
integrera de anstalldas kompetens med kvalitet och kundtillfredsstéllelse. Darmed blir
personalhanteringen starkt ihopkopplad med organisationens affarsstrategi. Det ansags att
eftersom linjecheferna var de som var mest integrerade med de anstallda, var det dem som
kunde hantera denna sammankoppling mellan de anstillda och de affarsmassiga malen
(Legge, 2005). Aven om det decentraliserade personalansvaret kan aterfinnas inom de flesta
organisationer, ar det fortfarande svart att definiera vad en linjechef samt vad en HR-specialist
har for arbetsuppgifter i vissa fall. Linjecheferna har det &vergripande ansvaret Over
rekrytering, uppsagning, arbetsplanering, arbetsmiljo, gruppindelning, 16n,
kompetensutveckling och konflikthantering. | detta stora helhetsansvar har linjecheferna ratt
till stod av HR-specialisterna. Ett bra exempel ar t.ex nar det uppstar ett behov av personal
och rekrytering blir aktuellt. Vid ett sadant tillfalle anmaler linjechefen behov av personal till
HR-avdelningen som i sin tur skoter rekryteringsprocessen. Denna omfattar allt fran
annonsering till urval av kvalificerade kandidater. | slutdndan &r det linjechefen som

intervjuar och bestammer personen i fraga som skall anstallas (Larsson, 2000).

Larsson (2000) tar upp en studie dar de uppfattningar som rader 6ver vad personalarbete och
personalansvar innebér presenteras. De flesta cheferna som ingick i studien ansag att storsta
delen av deras arbetstid gick at till personalarbete och att viktiga bitar som ingick i denna roll
var att ge medarbetarna mojlighet till utveckling och att uppratthalla en daglig
kommunikation for att skapa goda forutsattningar. Vissa av cheferna framforde att
medarbetarna anda hade ett eget ansvar for sin egen arbetssituation och att kunna paverka
denna. Vid eventuella problem och fragor ville cheferna att medarbetarna i forsta hand skulle

vanda sig till dem istallet for att ga till HR-avdelningen.
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For att en linjechef pa basta satt skall kunna uppfylla krav som att motivera och engagera sina
medarbetare maste han/hon i forsta hand kéanna till foretagets normer och varderingar och vara
valanpassad till dessa (Héllsten, 2000). Foretagets normer och varderingar kan sammanfattas
med ordet foretagskultur som ses som ett handlingsmonster, attityd, normer, varderingar och

beteende som de anstallda inom en organisation jobbar efter (Grénroos, 2008).

Medarbetare - HR-funktionens uppkomst, som den historiska utgangspunkten beskriver,
grundades fran borjan helt med inriktning mot medarbetarnas manskliga behov. Trots att HR:s
funktion idag spanner over flera omraden ar medarbetarna fortfarande en central del. HR-
avdelningens arbete &ar tankt att skapa vérde for medarbetarna. HR:s uppdrag till medarbetarna
ar att se till att medarbetarna har de fardigheter som kréavs for att gemensamt kunna leverera
affarsresultat. De maste ocksa uppratthalla ett administrativt stod och en kontinuerlig kontakt,
kanske framst via linjecheferna, for att skapa vérde (Ulrich & Brockbank, 2007). Enligt
Ulrich och Brockbank (2007) bor organisationer ta fram vad de kallar ett talangerbjudande
over vad medarbetarna far av foretaget nar de uppfyller sina ataganden. Talangerbjudandet
bor innehalla en tydlig gemensam vision, majligheter till utveckling pa ett personligt och
professionellt satt, incitamentsystem, mojlighet till inverkan, en social gemenskap och
kommunikation i bada riktningarna. Aven ledarskap, lirande och ansvarstagande &r viktiga
faktorer.

Goda forutsattningar skapar hélsa och I6nsamhet. Ménniskor som far goda forutsattningar
lyckas i storre utstrackning na sina mal. Ett framjande ledarskap och medarbetarskap bygger
framst pa personligt ansvarstagande. Gemensamma mal &r grundférutsattningen for att en
organisation skall orka sta pa tva ben och de fyra pelare som i sin tur bar upp framgangen ar:
fraimjande ledarskap, framjande medarbetarskap, fraimjande kommunikation och frdmjande
delaktighet. En sjalvklarhet for att organisationen skall na framgang ar att malen &r tydliga,
gemensamma och accepterade (Lugn & Rexed, 2009). En annan forutséttning for att skapa
framgangsrika organisationer ar att forsoka skapa en attraktiv, halsosam och valfungerande
arbetsplats. Detta genom att att motivera de anstéllda, forsoka skapa gott samarbete och
positivt arbetsklimat samt mojligheter till personlig och yrkesmaéssig utveckling (Angelow,
2002).
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Relationen mellan chef och anstdlld kan sammanfattas i tre huvudskapliga punkter. For det
forsta maste det redas ut vad chefer samt medarbetare utfor for arbetsuppgifter i det dagliga
arbetet, och pa vilket sétt de integrerar och samspelar med varandra. For det andra maste
symboliken o handlingarna studeras, det vill sdga vad ett beslut som en chef fattar har for
inflytande och resultat pa de anstéllda. Den sista punkten utgor vad for slags aktiviteter som
ledarskapet konstitueras av. Att lyfta fram medarbetarens roll i det hela ar en viktig aspekt
(Andersson & Tengblad, 2000).

Empowerment ar ett koncept som bygger pa att man delegerar mer ansvar till medarbetare.
Medarbetarna tilldelades ett storre ansvar som tidigare har legat pa cheferna och grundtanken
ar att man ska motivera medarbetarna. Ett problem som man har sett i chefglesa
organisationer ar att kommunikationen mellan chef och anstélld reduceras samt begransas,
och nar ett problem vl uppstar kan denna bli valdigt formell. Organisationen kan aven bli
forhandlingsforlamad da gemensamma beslut inte kan fattas da medarbetarna saknar initiativ
pa grund av bristfallig kommunikation. Den punkt dar empowerment och medlarskap skiljer
sig starkt at, ar att medlarskapet foresprakar aktiva och narvarande chefer och ett starkt och
gott samarbete mellan chef och anstdlld. Chefen ses som nyckelresurs i skapandet av ett
konstruktivt medlarskap och konstruktivt medlarskap ar ett maste for att man skall kunna na
ett framgangsrikt ledarskap. (Jonsson & Strannegard, 2002). Medledarskap bygger pa fyra

samverkande begreppspar, som figuren nedan visar:
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Figur 2. Medarbetarskapshjulet. (Andersson & Tengblad, 2009, s.254)
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For att denna cirkel skall fungera maste tre forutsattningar rada (Hallsten & Tengblad, 2006):

e Talamod. Medlarskap handlar om férhallningssatt manniskor emellan. Vissa relationer
ar for oss sjalvklara och omedvetna. Detta kan leda till att vissa handlingsmdnster kan
vara svart att andra. Darfor kravs det talamod och en grundtanke om att forandringar
inom ménskliga relationer kan ta tid.

e Ansvar. For att kunna utveckla ett medlarskap mellan ledare och medarbetare kravs
det att bagge parter & medvetna om att de har ansvar for att uppratthalla en sund och
god relation. Detta stéller krav pa bagge parter och ordet fortroende har en central roll,
da det inte enbart handlar om att kunna lita pa andra personer utan viljan att forsoka
lita pd andra.

e Tankeutveckling. Bade en ledare och medarbetare har normer och vérderingar som
styr deras beteenden. Darfor jobbar man pd manga arbetsplatser med att kunna
utveckla medarbetarens formaga att utveckla ansvarstagande och att kunna
kommunicera pa ett béttre sétt.

Att gemenskapen inom en arbetsgrupp fungerar ar en viktig faktor for att skapa vérde hos
medarbetarna (Ulrich & Brockbank, 2007). En grupp skiljer sig fran en samling manniskor i
den man att de ingar i interaktion och samspel med varandra. En arbetsgrupp kénnetecknas
av att den har bildats och finns dar for att utfora ett arbete. Inom en grupp finns olika sociala
roller. Den sociala rollen definierar hur en individ kombinerar egna behov med de
forvantningar som omgivningen staller pa honom eller henne i en viss situation. Beroende pa
sammanhang intar en individ olika roller, pd samma sétt som det finns forvantningar fran
omgivningen sa varierar dven de behov som individen har. Darmed innehar en individ olika
sociala roller i olika sammanhang. Det kan handla om en yrkesroll eller rollen som kamrat. Vi
fungerar olika i olika sammanhang, men &r dnda lika i alla de sociala roller vi innehar. Denna
kan beskrivas med hjélp av personligheten som ses som en karna, dar man kan aterfinna alla

de sociala roller som en individ kan inneha under en viss tidsperiod (Granér, 1994).

| alla situationer dar méanniskor &r samlade styrs dem av nagon form av regler. Inom en
organisation rader en foretagskultur som dar formulerade i ett formellt regelverk.

Arbetsinriktade normer handlar om arbetets organisation i form av vad som férvantas av en
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medarbetare, tid och langd pa raster etcetera. Normerna fungerar som en mall for hur de
formella reglerna skall tolkas och i vilken utstréackning de skall foljas. Attityder till arbetet, ar
en annan arbetsinriktad norm och definierar de attityder som &r accepterade inom gruppen.
Det kan handla om pa vilket sétt man ser sin yrkesroll, om det finns nagon nervarderande syn
eller om man é&r rétt stolt over sin roll. Att beakta &r att det dven finns sociala normer som
handlar om tillhorighet. Det handlar om vem som tillhor gruppen och vem som inte gor det.
Makt ar ett aterkommande begrepp och star till svars for vem som har ratt att utéva makt over
andra. Det kan handla om i vilken grad en ledare far utéva sitt ledarskap. Nérhet och likhet ar
andra begrepp som ar centrala inom gruppsykologin och definierar att likhet ar grundlaggande
for en grupps identitet. Det handlar om asikter, attityder och vérderingar som ar accepterade
inom gruppen. Néarhet ar ett maste for att gruppen Overhuvudtaget skall ha en chans att

overleva (Granér, 1994).

Ett annat grundldggande behov for att samarbetet skall fungera inom en grupp &r att det
uppratthalls en god, 6ppen och spontan kommunikation. Kommunikationen kan liknas vid
gruppens blodomlopp och &r den som sammanbinder medlemmarna och gruppens olika delar.
Kommunikation behdver inte alltid vara ord. S&ndaren kan ha ett annat motiv &n bara de ord
som uttrycks. Ord kan &ven ha kanslomassigt varde och kan upplevas positivt vardeladdade,
andra som negativa eller neutrala. | dessa fall ar det verbal kommunikation som &r aktuell.
Icke-verbal kommunikation anger det vi formedlar utdver orden, till exempel kroppssprak
(Granér, 1994).

3.3 Skapa HR-processer

Ulrich och Brockbank (2007) gor en allmén uppdelning av olika floden som tillsammans
bildar processer gallande HR-arbetet enligt foljande: Personalfléden, performance
management-fléden, informationsfléden och arbetsfléden. Personalflédena behandlar hur
personalen ror sig in i, genom och ut ur organisationen. Performance management-flodena
innefattar kopplingen mellan personal och arbete. Informationsfléden innebar hur information
ror sig genom i organisationen. Arbetsfloden visar vem som utfér, hur det gors och var det
utfors. Dessa floden av personal och prestation bildar tillsammans véardeskapande processer
inom organisationen. Flodena konstrueras till processer genom att genomga tre steg: teori, val
och handling. Teorin utgér grunden och foérklarar varfér handlingen i fraga kommer att

leverera vérde. | nésta steg galler det att vélja mellan olika tankbara HR-processer for att
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lyckas med det som skall uppnas. Sista steget ar att utforma en handlingsplan for inférande
den valda processen. | handlingsplanen inga: handling, resurser, ansvar, tidsplanering och
efterarbete.

3.4 Bygga upp HR-resurser

3.4.1 HR-strategi och HR-organisation

En central del i uppbyggandet av HR-strategier ar den organisatoriska formagan kultur, da
den radande kulturen speglar organisationen. Ulrich och Brockbank (2007) har skapat en
struktur for kulturkompetenshaserat HR-strategibyggande. Forst bor en tydlig forstaelse for
omvaérldens trender och forandringar skapas. | féljande steg bor organisationen identifiera sina
konkurrensfordelar och de tillhdrande relevanta matmetoderna. N&r dessa tva steg ar utforda
kan den organisatoriska kulturen definieras. Nar sedan organisationens kultur &r kand kan

HR-processer som skapar 6nskade kulturella férmagor utformas.

Ulrich m.fl. (2009) urskiljer fem organisatoriska roller som de anser att HR-funktionen
besitter. Dessa ar: Service centers, Corporate HR, Embedded HR, Centers of expertise och

Operational executors.

Service center-rollen inriktar sig mot de administrativa uppgifterna inom HR. Denna del av
HR-funktionen bor vara en centraliserad och standardiserad del av funktionen och skild fran
det 6vriga HR-arbetet. Ett inslag som blivit vanligare inom det administrativa arbetet ar att
medarbetarna har genom den tekniska utvecklingen fatt mer ansvar, till exempel som
tidrapportering via internet och liknande. Outsourcing har ocksa blivit vanligt inom denna del
av HR-arbetet, kanske framst for stora nationella foretag for att minimera kostnaderna (Ulrich
m.fl. 2009). Funktionen Corporate HR innebar enligt Ulrich m.fl. (2009) att skapa och
uppratthallen en kultur och identitet som genomsyrar hela organisationen och att kontrollera
och sakerhetsstélla att allt HR-arbete utfors i enlighet med affarsmalen. Embedded HR &r en
funktion dar HR-specialisterna &r véal engagerade i strategidiskussioner som foérs inom
organisationen, och genom sin insikt aktivt kommer med forslag om vad som bor férandras
och vilka HR-strategier som ar mest lampade for andamalet. Rollen representerar framst
medarbetarna och ser till att de far ta del av de strategiska beslut som fattas och ocksa hjalper
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till att forvandla dessa beslut till handlande. N&r HR-funktionen roll &r Centers of expertise
agerar HR-medarbetarna som konsulter inom organisationen. Nar ndgon inom organisationen
behdver végledning i specifika situationer finns de dar och rekommenderar vad som ska
goras. De ser till att tillvigagangssatten Gverrensstaimmer med affarsstrategin och
uppratthaller fardiga processer som kan implementeras nar olika mal skall uppnas. Rollen som
Operational executors inriktar sig framst pa det operativa transaktionsinriktade HR-arbetet
rorande alla grenar, sdsom det praktiska arbetet med rekrytering, loner, utformning och
implementering av policys ocksa vidare. Den strategiska betoningen &r inte i framkant i denna
roll (Ulrich m.fl. 2009).

3.5 Sékerstélla HR-professionalism

Varde &r som tidigare namnt ndgot som uppfattas utav mottagaren, dock maste givare vara
medveten om vad som mottagaren ser som varde och vilka tillvadgagangssétt som ska
anvandas vid skapandet. For att veta detta maste HR-medarbetare inta olika roller och

beméstra olika kompetenser. Fem olika roller kan urskiljas (Ulrich & Brockbank, 2007):

Medarbetarnas talesperson — En central del av HR-arbetet &r att vara tillgdnglig och ha
medarbetarnas intresse i fokus. HR-specialister maste forsta, lyssna pd och visa empati for
medarbetarna men samtidigt ocksa bredda blicken och se pa situationen fran organisationens
perspektiv och forklara for medarbetarna vad som krévs.

Utvecklare av humankapital — En organisations humankapital innefattar medarbetarnas
kompetenser och egenskaper. HR-rollen som utvecklare av humankapital innebéar att pa olika

satt utveckla varje medarbetare sa de motsvarar det behov som finns inom organisationen.

Funktionsexpert — Att vara en funktionsexpert ar i princip ett maste for HR-specialister idag.
De maste ha en gedigen kunskapsbank for att basta satt kunna stalla diagnos pa vad som
hander inom organisationens alla nivaer och kunna hitta och skapa passande metoder for att

leverera resultat.

Strategisk partner — HR-rollen som strategisk partner innebdr att arbeta som interna konsulter

och handledare néra organisationens linjechefer, och dverféra kunskap om afférer, férandring
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med mera for att hjdlpa dem att uppna sina mal och i forlangningen da organisationens mal.

De 4ar snabba med att hitta organisatoriska problem och darefter faststélla dtgardsplaner.

HR-chef — Varje HR-funktion bor ha en HR-chef som ar med i hdgsta ledningen och beslutar
om hur HR-funktionen ska bedriva sitt arbete. HR-funktionen ska ses som en organisation i
organisationen, dar HR-chef i samsyn med ledningen kommunicerar ut till HR-medarbetarna

vad de ska arbeta vidare med ute i organisationen.
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4. Empiri

| detta kapitel presenteras den insamlade empiriska datan. Insamlingen av datan skedde
genom intervjuer. Svaren &ar forst uppdelade efter vilken sektor respondenterna tillhor.
Darefter ar de indelande efter den teoretiska modell som anvants.

4.1 Offentlig Sektor

4.1.1 Externa och interna aktorer

Externa aktorer
HR-specialisten forklarar att verksamheten styrs utifran en malstyrning och eftersom det &r en

offentlig verksamhet finns ibland politiska mal att ta hansyn till. Som exempelvis om en enhet
till stor del har timanstéllda, och politikerna sager att antalet timanstallda maste minimeras sa
maste verksamheten beakta det. Varje enhet skriver en verksamhetsplan for varje ar dar malen
framgar. Utdver de politiska malen forklarar HR-specialisten att varje chef som sitter i forsta
linjen maste gora en analys av sin verksamhet och fundera 6ver vad det ar som ska levereras
till brukarna, det vill sdga vilken nytta och varde som verksamheten ska ge till de som den
finns till for. Det galler att hela tiden anpassa verksamheten och darmed malsattningen efter

hur brukarnas behov ser ut, vilket ar nagon som ar under standig forandring

Interna aktorer
Linjechefer — Linjechefen tycker inte att det rader nagon som helst tvekan éver vilken roll hon

respektive HR-avdelningen har gallande personal. Hon beskriver det som att det ar tydligt hur
hennes arbetsroll ser ut och vad den innebér och vilket roll HR-avdelningen har. Linjechefen
beskriver sin arbetsroll som ett helhetsansvar ndr det kommer till allt personalarbete. Hon
beskriver att hon har hand om helheten vilket innebér rekrytering, utvecklingssamtal,
Ionesamtal, personalplanering, kompetensutveckling, pedagogik samt att kontrollera att
budgeten féljs. HR avdelningen ser hon som ett stdd i det arbete hon utfér, som finns att
radfraga vid situationer dar hon inte &r riktigt saker pa hur hon ska ga tillvaga. Vidare
forklarar hon att HR-avdelningen har ramarna ramar och regelverket, medan det &r linjechefen

som utfor det pratiska arbetet. Chefen ndmner dven att medarbetarna ar val informerade om
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vilket ansvar som ligger hos henne, det vill sdga vad som forvantas av henne. Vid eventuella
konflikter som uppstar pa arbetsplatsen sager linjechefen att de anstéllda vet var de ska vanda
sig. Hon séger att hon alltid forsoker kommunicera ut att &ven om hon inte ar pa plats sa ar det
helt ok att ringa om det ar nagot. Hon stravar efter att vara tillganglig for sina medarbetare.
Linjechefen sager att om det &r nagot medarbetarna inte vill tala om med sin narmaste chef sa

finns det skyddsombud att vanda sig till.

Linjechefen tycker att det &r en sjalvklarhet att hon som chef ska ha det 6vergripande ansvaret
over personalen som hon har idag, eftersom att det & hon som &r narmast de anstéllda och
representerar arbetsgivaren. Hon anser att det ar viktigt att chefen sjélv ar involverad och
engagerad i den milj6 och arbetsforutsattningar som de medarbetarna befinner sig i for att
kunna motivera, inspirera och engagera de pa basta satt. Det framkommer &aven i intervjun att
chefen anser att det emellanat &r mycket administrativt arbete som ligger pa henne och att det

ar nagot som hon kanske skulle vilja ha ytterligare hjalp med ibland.

Enligt HR-specialisten har HR-avdelningen kontakt med cheferna dagligen. Det maérks att
efterfragan av stodfunktionerna ar stor. Ett problem som HR-specialisten har markt av med
dessa fria stodfunktioner &r att det ar de chefer som &r mest intresserade som utnyttjar
funktionen mest medan de som kanske allra mest behdver det hamnar lite i bakgrunden. De
som har storst behov av hjalp i vissa fragor hor inte av sig. | en sadan situation ar det viktigt

att verksamhetschefen gar in och styr och sager till HR enheten att hjalpa den personen.

Pa fragan om personalarbetet bedrivs bra, sager chefen forst att det kanske inte hon som é&r
bast lampad att svara pa fragan. Men forsatter sedan med att uttrycka att gruppen ar val
sammanhallen och att kommunikation mellan chef och anstélld, samt mellan anstalld och chef
fungerar bra i dagsldget. Hon séger att detta i sin tur speglar av sig i arbetsutdvandet, vilket
gor att de far positiv feedback fran foraldrar och barn. Hon séger att personalen och darmed
personalarbetet &r karnan for att verksamheten i helheten skall fungera, det haller alla bitar pa

plats.
Medarbetare — HR-specialisten forklarar att de inte har nagon uttalad roll gentemot

medarbetarna, utan de skall alltid kontakta sin chef eller chefens chef. Ar det sa att de i

speciella fall kdanner att de inte vill kontakta nagon av dessa, &r det facket de far vanda sig till.
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Men visst kommer HR enheten i kontakt med medarbetarna vid vissa tillfallen, men vid dessa

tillfallen &r de alltid dar som ett stdd for chefen.

Linjechefen beréattar att arbetsmalen finns i laroplanen, som alla medarbetare tar del av och &r
vélinformerade om. Dessa ar skriftliga och kommuniceras ut till medarbetarna varje ar.
Linjechefen sager att vid gemensamma maten foljs dessa mal upp och det trycks mycket pa
vikten av dessa riktlinjer, eftersom det ar sjalva stommen for allt arbete som utfors pa
arbetsplatsen. Medarbetaren beréattar att kanner att hon &ar vél informerad och medveten om

verksamhetens mal.

Linjechefen talar om att det halls arliga utvecklingssamtal med alla medarbetare och dessa &r
tankta ska fungera som en 6ppen dialog mellan chef och anstélld, med fokus pa individens
personliga utveckling. Hon namner aven att det halls Ionesamtal kontinuerligt. Medarbetarna
har mojlighet att forhandla om 16nen, dock &ar budgeten som finns att tillga relativt begréansad.
Chefen far varje ar en fast budget for Ionerna att fordela pa medarbetarna. Pa fragan hur
kompensationen ser ut vid bra prestation, svarar chefen att det kan vara att den personen
delegeras mer ansvar i form av att han/hon far vara till exempel handledare och testa pa en
roll som kraver lite mer ansvar utdver det som personen i fraga haft tidigare, och i sa fall

speglar detta &ven I6nen.

Enligt medarbetaren ar lonerna for medarbetare inom verksamheten (i detta fall
barnomsorgen) i grunden lag, vilket ocksa ar en utbredd installning i samhallet i Gvrigt.
Medarbetaren séger att hon ligger 6ver medellénen i branschen, men att den jamforelsevis ar
relativt 1ag trots att hon har 34 ar s arbetslivserfarenhet inom omradet. Medarbetaren kanner
att trots den strama I6nebudgeten finns det forhandlingsmojligheter vid I6nesamtal, dven om

det inte handlar om ndgra storre belopp.

Vid frdgan om vidareutbildning for medarbetarna svarar linjechefen att den utbildning de har
nér de blir anstéllda récker bra for att utfora det arbete de har, men det finns sjalvklart alltid
mer att lara och fordjupa sig i. Linjechefen berattar att de gar pa gemensamma forelasningar
och kurser emellanat for att halla sig uppdaterade. Vidare namner hon att det halls tva
studiedagar arligen som ger mojlighet till utveckling. Medarbetaren tycker att det racker med
de forelasningar och den kompetensutveckling som finns idag, huvudfokus boér frdmst vara

inriktat pa den dagliga verksamheten, det vill sdaga barnen. Hon kanner att det funnits
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mojligheter att utveckla sig hela tiden, hon har exempelvis blivit tillfragad manga ganger om
att vidareutbilda sig till forskolelarare fran sin arbetsgivare, men inte ként att det varit aktuellt.
Det utvecklingssamtal och det I6nesamtal som halls under aret tycker medarbetaren ar fullt
tillrackligt, hon ser ingen anledning till att det skulle utokas. Om det skulle uppsta nagra
fragor utver det, gar det alltid att komma till chefen. Chefen kanske inte alltid ar pa plats

eller har tid med en gang, men det gar alltid att I6sa inom en snar framtid.

Gallande ar arbetsmiljo ar lokalerna mycket nya och frascha, da de bara &r tva ar gamla. Dock
namner bade linjechefen och medarbetaren att de kanske inte ar helt anpassade for
verksamheten, da bade garden och byggnaden &r i minsta laget for de 90 barn som gar dar.
Och sa ar byggnaden i tva vaningar, vilket gor den dagliga verksamheten svarare i vissa

aspekter.

Nar det galler friskvard for medarbetarna beréattar linjechefen att det finns friskvardsbidrag.
Medarbetaren séger att hon tidigare har utnyttjat det i form av massage men har de senaste
aren inte utnyttjat det. Medarbetaren tycker att det finns ett ytterligare behov av att satsa pa
ergonomi da arbetsuppgifterna innebér en del lyft och Iaga bord/stolar, som leder till negativa

effekter pa kroppen.

Vad galler feedback pa det arbete som utfors tycker medarbetaren framst att det visar sig
genom barnen, dar marks det tydligt att arbetet utfors bra. Aven genom foraldrarnas tillit
marks det om medarbetarna gor sitt arbete bra. Det leder till motivation och engagemang och
sa mycket mer behovs egentligen inte.

4.1.2 HR-processer

HR-specialisten beréattar att i forvaltningen finns det ett antal verksamhetsomraden, och varje
omrade har en chef. Under varje verksamhetschef finns ett antal enhets- och gruppchefer
organiserad. Vidare poangterar hon att strategiskt arbete bedrivs pa alla nivaer inom
organisationen. Oavsett om det géller forvaltningschefen eller en enhetschef maste alla fraga
sig vilka de langsiktigt viktiga fragorna att arbeta med utifran just dennes position ar. Pa alla

dessa ”arenor” finns HR-medarbetarna med och stottar.

HR-specialisten tycker att ansvarsfordelningen i organisationen &r mycket tydlig, HR-

avdelningen har inget personalansvar alls utan det ligger helt hos cheferna. Men sjalvklart
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ligger det mycket annat ansvar hos dem. Inom hela Goteborgs Stad har det arbetats med att
definiera olika personalprocesser, exempelvis hur rekryteringsprocessen,
omstallningsprocessen och arbetsmiljoprocessen ska ga till. Det ligger i HR enhetens ansvar
att implementera, sakerhetsstéalla och kontrollera att detta foljs da det ar beslutat att det ar sa
det ska ga till inom organisationen. Hon tycker att de i dagslaget lyckats bygga en bra struktur
for att HR enheten ska kunna finnas med pa alla nivaer och paverka i de mer langsiktiga
fragorna och bidra till forbattringar for organisationen, och inte bara finnas med dar det blivit

fel och l6sa problem.

4.1.3 HR-resurser

HR-specialisten tycker att de har gjort mycket utvecklingsarbete de senaste aren for att hitta
fram till ett bra samarbete pa mellannivaer i organisationen, dar manga strategier skapas. Visst
finns det en del kvar att gora, med dem har kommit en bra bit pa vagen. Just inom den
forvaltning hon befinner sig i har de ocksa funderat mycket kring vad de levererar och till

vem.

HR enheten stodjer alla olika nivaer i verksamheten och pa olika satt. Dels stodjer de
forvaltningschefen genom att utfarda policys och riktlinjer och genom att kontrollera att saker
och ting utfors pa ratt satt, det vill saga att hitta en samsyn hur olika fragor ska hanteras.
Vidare i linjen stodjer de verksamhetscheferna inom de olika verksamhetsomradena, genom
att fundera Gver prioriteringar och strategier utifran var de befinner sig och utifran behovet i
dagslaget. Det sitter en HR- med i varje ledningsgrupp inom de olika verksamhetsomradena,
darav kan de da ha ett tight samarbete med den verksamhetschefen. HR-chefen sitter med i

forvaltningsledningen.

Aven om strukturen som arbetats fram de senaste &ren i dagslaget fungerar mycket bra, enligt
HR-specialisten, sa finns det sjalvklart saker som de kan arbeta vidare pa. Till exempel HR-
medarbetarens roll i den lokala ledningsgruppen och vad denne ska bidra med dér. Hur ser
samsynen ut kring det och hur kan de tillsammans effektivisera det ytterligare. Det &r i
samspelet med verksamhetscheferna som de storsta forédndringarna skett. Den storsta
efterfragan kommer egentligen fran forsta linjens chefer och galler framst det operativa stodet,
da det oftast ar dar som de svaraste personalarendena hanteras. Cheferna dar behover till

exempel stod i huruvida det de gor gar arbetsrattsligt korrekt till och sa vidare.
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4.1.4 HR-professionalism

Enligt HR-specialisten bor en person som ska arbeta med HR-fragor ha en arbetsrattslig
grund, eftersom en HR-medarbetare arbetar sa brett i dag. Det &r ocksa viktigt att ha en
strategisk ingang i och med det langsiktiga arbetet som i dag bedrivs inom HR-avdelningen.
De ska inte bara kunna hjalpa i akuta fragor utan kunna lyfta blicken och fundera hur
organisationen ska arbeta for att skapa sa bra och langsiktiga forutsattningar for medarbetare
och chefer som mojligt. Ett fantastiskt gott bemotande ar ocksa en viktig egenskap, da HR-
personer moter manga manniskor i svara situationer. En HR-medarbetare maste vara beredd
att stodja chefen i svara konflikter och i de tragiska delarna av arbetslivet. Sedan ska personen
ocksa vara ett foredome for chefen och kunna hantera samtal pa individ- och gruppniva,
eftersom det &r det HR stottar chefen i. Att besitta en tydlig pedagogisk kommunikation ar

ocksa en fordel.

HR-specialisten sager att hon har markt av skillnader inom HR-omradet de senaste aren.
Tidigare var det vanligt att en HR-medarbetare specialiserade sig inom endast ett specifikt
omrade, till exempel arbetsratt, I6nefragor och sa vidare. Som det ser ut idag gar det mer mot
att de som arbetar med HR ska vara generalister med férmaga att stotta utifran behov inom
manga omraden. De HR-medarbetare som arbetar inom just denna forvaltning arbetar som
generalister inom HR for sina olika verksamhetsomraden, samtidigt har alla nagon form av
fordjupning inom ett specifikt omrade som de hjalper varandra med internt pa avdelningen.
Sedan har det ocksa viktigt att som HR-medarbetare ha en kansla for att HR inte ar den
huvudsakliga verksamheten utan att det &r karnverksamheten som ska stottas for att fa ett
battre resultat. Respondenten tycker att det gar mot mer helhetsperspektiv, mer strategi och
mer verksamhetsnytta inom HR &n vad det pratades om for kanske fem ar sedan, da var det i

forsta hand specialister inom specifika HR-omraden som soktes.

Vid frdgan om HR-avdelningen gor nagot operativt och administrativt arbete svarar
respondenten att de till viss del gor administrativt arbete, men att deras huvudsakliga uppgift
ar att stotta forvaltningen sa att de far en organisation dar det finns lokala administratérer som
ar det operativa stodet till cheferna sa att inte HR-avdelningen blir det. Den HR-administrator

som sitter pA HR-avdelningen arbetar framst mot linjechefernas administratérer for att stotta
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dem i det operativa och administrativa arbetet med till exempel lénerapportering,

rekryteringshantering och sa vidare.

4.2 Privat sektor

4.2.1 Externa och interna aktorer

Externa aktorer

Organisationen ar ett kundagt bolag, vilket betyder att den vinst som i uppnas delas ut till
kunderna. Kunden &r genom bolagets fullméktige berattigad att paverka bolagets framtid.
Valberedningen i sin tur forbereder och lagger fram forslag till fullméktigeval och val av
styrelse. Varje enhet inom organisationen har verksamhetsmal som kommuniceras ut till
medarbetarna. Linjechefen, medarbetarna och HR-specialisten anser att dessa mal ar
valformulerade och realistiska. HR-specialisten anser att det ar viktigt att kunna koppla sitt
arbete med de externa aktorernas och det genom att vara val medveten om deras mal, betona

deras varde och att man skapar samstdmmighet mellan HR-processer och investerarnas krav.

Interna aktorer
Linjechefer — Linjechefen anser att de viktigaste delarna i personalarbetet bestar av tva

grundpelare. Den ena é&r att tydliggora uppdraget. Att satta ramar och riktlinjer som
overrensstammer med mal och vision. Den andra pelaren ar att fa medarbetarna att utvecklas,
till vilket det finns en méangd olika satt att ga tillvaga. Grunden ligger i, som hon uttrycker det
att nér vi presterar bra sd mar vi bra”. Dessa tva pelare anser hon vara de viktigaste delarna i
personalarbetet, dock i en avskalad version da personalarbetet innehéller manga 6vriga delar

som ocksa maste rulla pa, exempelvis det administrativa arbetet.

Hur samarbetet mellan HR-avdelningen och just henne som linjechef fungerar ser kanske lite
annorlunda ut, eftersom hon tidigare arbetat dar och vet hur det arbetet gar till valdigt
detaljerat. Eftersom linjechefen ar vél insatt i arbetet pA HR-avdelningen och tidigare arbetat
néra personerna dar, ar det lite av ett specialfall. Men det som inom organisationen
efterstravas ar att cheferna for de olika avdelningarna har allt personalansvar i alla 1&agen, det

ar de som ses som arbetsgivare och frontar verksamheten.
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Vid rekrytering ar det alltid linjechefen pa avdelningen som har det yttersta ansvaret, men
med ett ndra samarbete med HR-avdelningen. HR-avdelningen kontrollerar annonsupplégg
och l&gger in i rekryteringssystem. Vidare fors en dialog med marknadsavdelningen om vart
annonsen skall annonseras, Till exempel internt, via tidningar och internet etc. Ansvaret och

det slutgiltiga beslutet ligger dock alltid hos chefen.

Utbildandet av de nya cheferna ar en aterkommande arbetsuppgift och HR-avdelningen
hjélper till med hur man ska utforma och genomfoéra ett I6nesamtal, men &r inte de som utfor

sjalva samtalen utan denna arbetsuppgift delegeras till linjecheferna.

HR-specialisten tycker att om linjecheferna disponerar sitt arbete och sin tid ratt, sa har de
inte for mycket arbetsuppgifter. Till exempel gallande forsaljningsavdelningen sa skall inte
gruppcheferna sitta med medlyssning eller ta samtal sjalva, tycker HR-specialisten.
Prioriteringen ska vara pa deras ledarskap och att ska ta personalansvaret fullt ut. HR-
specialisten tycker att de ska lagga 70 % av sin totala arbetstid pa personalansvaret och 30 %
pa resterande uppgifter. Respondenten namner aven att vissa linjechefer blir hart ansatta, som
till exempel kontorschefer som jobbar med forséljning, egen uppféljning och som ledare.
Respondenten tror att det kan fungera om gruppen é&r sjalvgaende. Da kan chefen klara av att
na sina mal, och samtidigt ha full kontroll 6ver gruppen ocksa.

Vid konflikter inom gruppen ser linjechefen helst att personerna det ror tar det direkt med
varandra, chefen ska inte behdva involveras i alla situationer. Men sjalvklart star chefens dorr
alltid 6ppen om behovet finns. Vid stora grupper kan det dock ibland finnas behov av att
nagon lyfter ett problem till ytan, detta blir da vanligtvis chefens ansvar. Vad chefen har
markt sedan hon fick chefsrollen &r att som chef inte alls ser och hor allt, utan att hon ofta far
redan pa saker nar det redan pagatt ett tag. Detta eftersom en chef inte alltid &r narvarande pa

samma satt som medarbetarna.

Medarbetare - Medarbetaren tycker inte att det varit helt tydligt hur ansvaret varit férdelat
mellan HR-avdelningen och chefen men det borjar bli allt tydligare. Om det uppstar fragor
eller konflikter skulle medarbetaren i forsta hand vénda sig till den som &r berérd. Om det &r

chefen det géller skulle han kontakta chefen i ett led hdgre upp.
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Organisationens stod for individerna ser linjechefen som generdsa. Det finns rutiner som foljs
vid olika situationer. Har en anstalld till exempel varit sjuk vid mer &n sex tillfallen pa ett ar
foljs det upp och undersoks om det kan vara nagot arbetsrelaterat. Det finns bland annat

samtalsstod att tillga om det behovs.

Individuell I6nesattning tillampas. Ingangslonen satts utifran I6neldget i organisationen och ar
aven baserad pa alder, erfarenhet och utbildning. HR avdelningen ansvarar for att l6nerna
satts pa samma forutsattningar. Organisationen anvander sig ocksa av ett incitamentprogram,
vilket utgor en relativt stor rorlig del som laggs pa I6nerna for kundradgivarna. Medarbetaren
upplever lonesystemet lite feldrivet och anser att en person som sitter med tva behérigheter
inom branschen hamnar i samma I6nespann som en som har endast en. Han anser att det blir
dubbelt arbete och att kompensationen for detta ar anda densamma. Vid eventuella situationer
da en medarbetare och chef inte dr dverens om en I6n, sa ar det forhandling som géller. Och
da ar det olika processer beroende pa vilken revision som ar aktuell. HR-avdelningen bistar i
dessa lagen med allt material och alla blanketter som skall fyllas i och sa vidare.

Nar det kommer till den patagliga arbetsmiljon, det vill sdga lokalerna sa tycker linjechefen
att de i dagsléget ar ndra det optimala for just det har arbetsutdvandet. Lokalerna &r nyligen
renoverade och bestar nu av ett 6ppet kontorslandskap. Tidigare har de suttit uppdelade i olika
rum och linjechefen har da observerat att det bildats subgrupper. Medarbetaren upplever det
ocksa positivt med ett Gppet kontorslandskap. Han anser att nar det galler en sa stor grupp
som den i hans avdelning sa ar det viktigt att alla kanner sig delaktiga i gruppen och bildar en

val sammanhallen sadan.

Mall och riktlinjer for utvecklingssamtal utformar HR avdelningen. Enligt organisationens
riktlinjer skall det hallas minst ett utvecklingssamtal per ar. Linjechefen pa sin avdelning har
ambitionen att halla tva utvecklingssamtal per ar. Utvecklingssamtalen berér framst
individens utveckling och utelamnar de konkreta malen sdsom forséljningsstatistik. De tas
istallet upp vid samtal som halls varje manad, géllande hur medarbetarna ligger till med
statistiska mal. Vid utvecklingssamtalen upplever chefen att det ges utrymme for feedback i
bada riktningar, hon forsoker alltid ta upp fragan. Medarbetaren tycker att verksamhetens mal
ar valdigt tydligt formulerade och tillgangliga, och tror att orsaken till detta ar att det pa grund
av bolagets malinriktade natur. De konkreta malen blir latta att satt eftersom de ar méatbara
efter forséljning och vinst. Medarbetaren anser att malen i dagslaget ar realistiska, det ar for
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tillfallet manga som uppnar malet. Medarbetaren tycker det kanns som att ju mer de séljer
desto hogre blir malen, pa sa satt gor de det svarare for sig sjalva. Det & i den man
medarbetarna & med och paverkar malsattningen, i ovrigt ar det ledningen som beslutar om
malen. For att na malen bedrivs medlyssning med mera, vilket medarbetaren upplever som

positiv paverkan pa arbetsutvandet.

Foretaget erbjuder friskvard till sina medarbetare i form av friskvardsbidrag. Foretaget tar
aven in en ergonom med jamna mellanrum, for att forbattra arbetspositionen, da det ar ett
mycket stillasittande arbete. | dvrigt bjuder foretaget pa frukost varje dag, vilket ocksa ar

viktigt for arbetsprestation, vilket ar mycket uppskattat av medarbetarna.

4.2.2 HR-processer

Arbetsuppgifterna ar inte alltid tydliga mellan HR-avdelningen och linjechefen. Det beror pa
vilken chef det ar det handlar om och vilken idé den har. HR-specialisten sager att hon stéller
krav pa att de nya cheferna ska in i systemet och de skall kunna simulera gruppens
sammanhallning. Hon tycker dven att man &r valdigt hjalpsam inom organisationen, och da
kan det bli véldigt otydligt nar cheferna tror att den hjalp de far egentligen ar en uppgift som
HR-avdelningen skall utféra, men som egentligen ligger pa deras arbetsplan.

Nér det galler gjorda och kommande férandringar tycker HR-specialisten att de kan arbeta
mer med att effektivisera olika HR-processer. Hon tycker att de tappar en del gallande
helheten nér de blir specialiserad inom ett visst affirsomrade. Det positiva ar att den person
som arbetar inom det specifika affarsomradet kommer narmre sjélva affaren. Nar det kommer
till de mer évergripande delarna tycker HR-specialisten att de tappar lite nar det kommer till
att forbattra och jobba med hélsa, friskvard och andra aktiviteter, helt enkelt for att det inte
finns tillrackligt med tid Over.

HR-specialisten beréattar att HR-chefen inom organisationen arbetar langst upp och har den
overgripande kontakten med ledningen. Under denne finns nagra HR-bussines partners som ar
inriktade pa ett specifikt affarsomrade, exempelvis mot foretag eller privat. Under dessa finns
en skild funktion med HR-administratorer. De flesta inom HR-avdelningen arbetar inte heltid

med HR-arbete, utan har samtidigt andra roller sa som linjechefer och projektledare.
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4.2.3 HR-resurser

Organisationens mal bestar till stor del av normmal, och &r saledes valdigt konkreta. Malen,
det vill sdga vad som forvéantas levereras satts relativt hogt upp i organisationen, men
linjecheferna ar med och paverkar. Medarbetarnas asikter kommer forst in nar nasta affarsplan
kommer. Det kan da konkretiseras vad gruppen tillsammans vill astadkomma och

medarbetarna ar framforallt med och paverkas hur malen skall uppnas.

HR-specialisten berattar att hon inte har nagon direkt kontakt med ledningen, utan att det ar
HR-chefen som har denna roll. HR-chefen kommuniceras ut det som beslutas vid
organisationens bolagsstammor till HR-avdelningen. HR-specialisten trycker dven pa att alla
inte tar del av all information, vem som kommunikationen fors med det beror framst pa vilket
uppdrag som tas upp av ledningen. Daremot sa finns det en daglig kontakt med HR-chefen
och respektive uppdrags ansvarige. Sedan finns det en I6pande dialog mellan HR-avdelningen
och alla linjechefer dagligen. Eftersom HR-avdelningens olika medarbetare arbetar riktat mot
ett affirsomrade men aven overgripande med profilbedémning, tester vid rekryteringar och
kommunikationsutbildning leder detta till att hela bolaget &r beroende av HR-avdelningen vid

olika tillfallen.

4.2.4 HR-professionalism

HR-specialisten anser att HR-avdelningens roll i en organisation ar ett uppdrag som bestar av
att stotta framforallt linjecheferna i sina arbetsgivarrollsprocesser. Hon nédmner att inom
bolaget sa brukar det namnas att de besitter tre roller; att de ar servicegivare — forser chefer
och medarbetare med den information dem behdver, att detta sker utifran arbetsmiljo och
utvecklingsperspektiv och sedan att de skall fungera som arbetsgivare. Respondenten namner
aven att en viktig del inom HR &r att se till att kollektivavtalet genomférs och foljs.
Hon tar upp ett exempel att tidigare arbetade de som en ordermottagning precis som det ar pa
forsaljningsavdelningen inom bolaget, “Det ringer in kunder med ett problem och sa rycker
man ut som en brandkér och sldacker elden”. Detta tycker respondenten &r ett typiskt exempel
pa operativt personalarbete dar man tog en operativt stottande men inte en aktivt
forebyggande roll. N&r det kommer till exakt vem som skoter det administrativa arbetet inom
HR-avdelningen, tycker respondenten att det beror lite pa inom vilken arbetsprocess man talar
om. Inom medarbetares kompetensutveckling, sa har HR-avdelningen ett underlag for detta

och kan vara behjélpliga men det &r dnda linjechefen som maste driva detta. Om det finns en
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anledning till att HR-avdelningen ska gora det pa bolagsniva eller gruppniva, da tar vi
ansvaret, sager respondenten. Hon namner dven att linjechefen sjalv maste arbeta med att
medarbetarna ar kompetenta nog att utfora arbetsuppgiften och att HR-avdelningen gar in

med en mer stottande roll.

| dagslaget tycker HR-specialisten att de arbetar mer proaktivt, alltsa att innan saker och ting
sker forser de linjecheferna med det materialet och den information de behdver. Respondenten
ndmner &ven att inom avdelningen arbetas det valdigt férebyggande och att innan ett behov
eller innan en fraga uppstar, sa finns det en 16sning. Respondenten namner att deras roller har
blivit mer av en generalistroll, och att istéallet for att rikta in sig pa en specifik arbetsuppgift sa
har rollen breddat sig. HR-specialisten tycker att det vissa ganger har lett till att chefens
arbetsuppgifter utfors i forvag och att man kan fundera dver om det &r bra eller daligt. Men sa
lange det gynnar verksamhetens mal sa tycker hon att det &r bra, for da lyfter HR-avdelningen

lite fran linjechefernas axlar.
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5. Analys

| detta kapitel vévs teori och empiri samman. Kapitlet &r uppdelat i tre delar. De forsta tva
delarna &ar uppdelade efter offentlig och privat sektor, och har for avsikt att besvara forsta
fragan i var fragestéllning. | tredje delen gor vi en jamforelse mellan del ett och tva for att
lyfta fram, och darmed besvara andra fragan i var fragestallning.

5.1 Offentlig sektor

5.1.1 Externa och interna aktorer

Externa aktorer

HR-medarbetare bor forst ta organisationens yttre skeenden i beaktande och darefter bygga
upp och anpassa sin verksamhet efter vad de viktigaste externa aktorerna har for onskemal
géllande resultat, det vill sdga vilket varde som forvantas levereras. De viktigaste externa
aktorerna utgors av investerare och kunder. For att kunna leverera det som forvéntas av de
externa aktorerna, maste HR-medarbetarna vara medvetna om vad aktorerna anser som vérde
(Ulrich & Brockbank, 2007). Ulrich och Brockbanks (2007) vardeskapande modell utgar
framst ifran investerare i form av aktiedgare, dock menar de att modellen gar att applicera pa
andra verksamheter ocksa men att matmetoderna da ar mindre konkreta och mer komplexa.
Goteborgs Stad som ar det studieobjekt som representerar den offentliga sektorn i denna
studie ar en kommunal verksamhet och saknar saledes investerare i form av aktiedgare. |
intervjun med HR-specialisten inom kommunen forklarade hon att deras verksamheter styrs
mer eller mindre av politiska mal. Ledningen och HR-medarbetarna maste alltid anpassa sin
verksamhet efter det politiska styre som landet har och dess beslut innan de lagger upp en
plan for arbetet inom verksamheten. Utifran detta kan det tolkas att det & samhallet genom
politikerna som &r en av de viktigaste aktorerna for en kommunal verksamhet, da det &r
individerna i samhéllet som gemensamt ristat fram regeringen och det ar deras skattepengar
som finansierar verksamheten. Individerna i samhallet kan ocksa identifieras som
verksamhetens kunder, vilka Ulrich och Brockbank (2007) ocksa ser som de viktigaste

externa aktorerna. Det ar dock inte alla individer i samhéllet som har behov av att utnyttja
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verksamheten, utan det ar, som HR-specialisten uttrycker det, brukarna. Utifran detta kan det
tolkas att bade skattebetalarna och brukarna ar de viktigaste externa aktorerna. Da den
vardeskapande modellen, som namnet tyder, bygger pa att skapa varde, kan det i detta fall ses
som ett komplext arbete att kombinera dessa bada aktdrers definition av vérde. Det som
framgar ur det empiriska materialet ar att det framst ar brukarnas nytta som lyfts fram, da det

ar for dessa verksamheten existerar.

Interna aktorer

De viktigaste interna aktdrerna ar linjechefer och medarbetare. HR-arbetets syfte &r att bygga
upp organisatoriska formagor och individuella fardigheter bland organisationers anstéllda, det
vill saga linjechefer och medarbetare. Med férmagor menas organisationens identitet och
kultur och med fardigheter menas medarbetarnas kunskaper och fardigheter (Ulrich &
Brockbank, 2007).

Det ar HR-avdelningens uppgift att hjalpa linjechefer att bygga upp organisatoriska formagor.
HR-medarbetare och linjechefer har alltid arbetat nara varandra, &ven om ansvaromradena har
varierat. Under 1970-talet skedde en forflyttning av allt personalansvar till linjecheferna och
HR-avdelningarna fick framst en konsultativ roll, med fokus pa det operativa arbetet. Detta
bendmns som decentraliserat personalansvar (Bergstrom & Sandoff, 2000). Ulrich och
Brockbank (2007) menar att istallet for att fungera som ett operativt stod till linjecheferna, ska
HR-medarbetarna istallet lagga fokus pa att linjechefernas handlande och beslut stammer
overrens med organisationens affarsstrategier och mal. Detta eftersom HR-funktionens arbete
bor fokusera pa att i forsta hand leverera resultat istallet for pa handlande. Linjechefen vid
Goteborgs Stad tycker att det &ar helt tydligt vilken roll hon har gallande HR-arbetet, hon har
helhetsansvar 6ver allt som r6r medarbetarna. Hon ser det som en sjalvklarhet eftersom det ar
hon som arbetar ndrmast medarbetarna. Ur detta kan tillampningen av det decentraliserade
personalansvaret understrykas. HR-avdelningens forhallande till linjechefen beskrivs som
stodjande fran bade HR-specialistens och linjechefens synvinkel. Enligt linjechefen kontaktar
hon HR-funktionen nar det uppstar situationer dar hon inte riktigt vet hur hon ska ga till vaga
och behover rad. Enligt henne ar det ocksd HR-avdelningen som ger henne ramar och
regelverk rérande hur hon skall agera i sitt arbete samt utforma upplagget. HR-specialisten
uttrycker att efterfragan av HR-avdelningens stod ar stort, det ar standigt nagon som hoér av
sig, men att det dven forekommer att HR-avdelningen far ta forsta steget nar det marks att
nagot inte fungerar. Att HR-funktionen inom Goteborgs Stad fungerar som en stddjande
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funktion tydliggors darmed i det empiriska materialet. Genom att det framkommer att HR-
enheten finns dar for att drar upp riktlinjer och skapa processer kan det tolkas som att
fokuseringen ocksa i hog grad ligger pa strategiskt arbete.

Organisationers nésta viktiga interna aktér & som ndmnt medarbetarna. Deras personliga
fardigheter ar en central del och om de tas till vara och utvecklas ar nagot som genererar
organisationen resultat. Likaval som HR-medarbetarna bygger upp varden for externa aktorer
och linjechefer maste de vara medvetna och lyhérda for medarbetarnas manskliga behov for
att kunna utveckla humankapitalet (Ulrich & Brockbank, 2007). For att kunna leverera vérde
till medarbetarna finns det ett antal aspekter att ta i beaktande for bade organisationen och
HR-medarbetarna. Organisationen maste ta fram ett talangerbjudande Gver vad som erbjuds
medarbetarna nar de uppfyller sina ataganden. Ulrich och Brockbank (2007) tar upp att detta
talangerbjudande bor innehalla en tydlig gemensam vision och tydliga mal, majligheter till
utveckling pa ett personligt och professionellt plan, mgjlighet till inverkan, en social
gemenskap och en tydlig kommunikation i alla riktningar. Aven aspekter som ledarskap,
larande och ansvarstagande spelar roll. For att gora erbjudandet sa effektivt som mojligt bor
det vara individuellt anpassat, vilket till viss del blir ett arbete fér HR-funktionen att ta fram

och sakerhetsstalla.

Linjechefen inom Goteborgs Stad belyser att arbetsmalen finns i laroplanen som &r valdigt
tillganglig for medarbetarna att ta del av. Medarbetaren haller helt med att verksamhetens mal
kommuniceras pa ett tydligt satt. Enligt linjechefen och medarbetaren finns det majligheter till
utveckling, varje ar fors utvecklingssamtal dar individens utveckling tas upp och det halls
dven gemensamma foreldsningar vid nagra tillfallen per ar. Medarbetaren upplever att detta ar
fullt tillrackligt och tycker inte att det finns nagon anledning till att utoka detta. Enligt Lugn
och Rexed (2009) &r det viktigt att malen ar tydliga, gemensamma och accepterade for att na
positiva resultat. Utifran respondenternas svar kan det tydliggéras det att det finns

forutsattningar for bra resultat nar det kommer till malséttning.

Angeléw (2002) tar upp andra forutsattningar som ocksa spelar en central roll for resultatet.
En halsosam och valfungerande arbetsplats, motiverande miljo, mojligheter till utveckling pa
olika plan, bra samarbete och bra arbetsmiljo. Enligt medarbetaren har det funnits
utvecklingsmojligheter under hela hennes yrkesliv, om hon velat. Hon beréattar ocksa att det
finns friskvardbidrag som har utnyttjat under manga ar. Dock skulle hon garna se ytterligare
satsningar pa ergonomi. Bade linjechefen och medarbetaren belyser att lokalerna ar fina, dock

43



ar de inte helt anpassade for verksamheten i den utstrackning som de skulle behéva vara. Vad
galler motivation kommer det framst fran kunderna, det vill sdga barnen och deras foraldrar.
Deras tillit och agerande ar den faktor som frdmst ger engagemang och motivation. En
tolkning av detta kan vara att organisationen inom vissa omraden uppfyller de vardeskapande
kriterierna, men att det fortsatt finns en del faktorer att arbeta vidare med. En ytterligare viktig
faktor for att skapa véarde hos medarbetarna ar medledarskap, vilket innebér att medarbetarna
delegeras mer ansvar som motivationsfaktor (Jénsson & Strannegard, 2002). Det framgar ur
intervjuerna att finns majlighet for medarbetarna att fa mer ansvar genom exempelvis att bli

handledare, och darmed kan det tolkas att organisationen tillampar en typ av empowerment.

5.1.2 HR-processer

Processerna HR-avdelningarna bygger bestar av olika floden som rér sig in och igenom
organisationen. Flodena kan innefatta personal, kopplingen mellan personal och arbete, hur
information ror sig genom organisationen och arbetsfloden som visar vem som gor vad, hur
det gors och var det gors. Genom att koppla samman dessa floden bildas processer. Vid
konstruktionen av processerna maste det forst konstateras varfor och hur och till vem
handlingen kommer leverera varde. Déarefter maste ratt val av process goras for att det
onskvarda resultatet skall uppnas. Till sist skall en handlingsplan utformas for att inférandet
ska kunna genomféras. For att lyckas med detta maste HR-medarbetarna finnas med pa alla
nivaer och arbeta efter ett helhetsperspektiv (Ulrich & Brockbank, 2007). Ur det empiriska
materialet framkommer att Goteborgs Stad har tagit fram gemensamma processer géllande
personalarbete och som anvands enhetligt inom organisationen. Inom varje forvaltning ar det
sedan den specifika HR-avdelningen uppgift att implementera, sékerhetsstalla och kontrollera
att detta genomgaende foljs. HR-specialisten tycker att de har arbetat mycket med strukturen
inom organisation just for att HR-funktionen skall finnas med pa alla organisationens arenor.
Eftersom HR-funktionen finns med i alla organisationens delar kan det tolkas som att de har
den breda kunskapsbas som kravs for att se vad som behdver goras i varje specifik situation.
Goteborgs Stad har som det framkommer enhetliga processer framtagna, dock kan det antas
att de i viss man maste justeras och anpassas efter den enskilda verksamheten, vilket saledes

faller inom HR-avdelningens arbetsuppgifter.
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5.1.3 HR-resurser

For att kunna bygga upp HR-strategier i en organisation maste den radande foretagskulturen
vara kand for de som skapar strategierna, da strategi och foretagskultur gar hand i hand. Om
en organisations kultur inte uppfattar och tolkar sin miljo pa ratt satt och darav Gversatter
uppfattningarna och tolkningarna till medarbetarbeteenden som inte gar i enlighet med miljon,
kommer organisationen inte att klara sig (Ulrich & Brockbank, 2007). I intervjun med HR-
specialisten i Goteborgs Stad berattar hon att de gjort mycket fordndringsarbete de senaste
aren for att hitta ett bra samarbete mellan all nivaer. Samtidigt har de aven funderat mycket
kring vad som de levererar och till vem. Ur detta kan tolkas att HR-avdelningen inom
Goteborgs Stad har en stor medvetenhet om hur strategierna skapas samtidigt som de vager in

de yttre aspekterna.

Enligt Ulrich m.fl. (2009) kan HR-funktionen besitta olika organisatoriska roller i olika
organisationer. De fem roller som de urskiljer &r: Service centers, Corporate HR, Embedded
HR, Centers of expertise och Operational executors. Inom Goteborgs Stad bestar HR-enheten
av sex personer inom den forvaltning som studerats. En HR-chef, fyra HR-specialister och en
HR-administratér. HR-chefen sitter med i forvaltningsledningen och HR-specialisterna sitter
med i ledningarna for de olika verksamhetsomradena. HR-specialisterna fungerar framst som
stod till verksamhetens linjechef och HR-andministratéren som stéd till linjechefernas
administratorer. Service center-rollen inriktar sig framst pa de administrativa delarna av HR-
arbetet, denna roll stdmmer saledes Overens med de uppgifter som linjecheferna
administratorer har. Service center-rollen har darmed flyttats fran HR-funktionen. Det
framkommer &ven av intervjun att medarbetarna skoter en del av det administrativa arbete
sjalva, genom exempelvis internet. Rollen som Corporate HR innebar att skapa, underhélla
och sékerhetsstélla organisationens kultur och identitet och kontrollera att allt arbete utfors
med stravan efter att uppna affarsmalen. I intervjun med HR-specialisten framkommer det vid
flertalet tillfallen att HR-funktionen arbetar som en central funktion som implementerar och
sakerhetsstaller hur HR-arbetet gar till, och darmed sammankopplar alla organisationens
delar. Dérav kan det tydas att HR-avdelningen inom Goteborgs Stad till stor del fungerar som
Corporate HR. Embedded HR innebdr att HR:s roll &r att vara mycket engagerade i det
strategiska arbetet i organisationens ledning och sedan féra det vidare ut i organisationen. |
och med att HR-medarbetarna sitter med i verksamhetens olika ledningsgrupper tydliggors

den strategiska funktionen som HR-avdelningen besitter. Goteborgs Stads HR-funktion har
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darmed &ven i hog grad rollen som Embedded HR. Rollen som Centers of expertise innebar
att HR-funktionen agerar som konsulter inom den egna verksamheten. De &r d&r och vagleder
i den dagliga verksamheten och ser till att arbetet foljer strategierna. Aven denna roll gér att
koppla samman med HR-avdelningen inom Goteborgs Stad, da de beskriver sig sjalva som en
stodfunktion som har daglig kontakt med linjecheferna. Operational executors-rollen innebar
fokus pa det operativa transaktionsinriktade Enligt HR-specialisten ligger fokuset pa att vara
med och paverka i de mer langsiktiga fragorna och arbeta i ett forebyggande syfte istéllet for
att bara finnas med dar det har blivit fel i det operativa arbetet. Utifran detta stammer inte HR-

funktionens roll samman med Operational executors-rollen.

5.1.4 HR-professionalism

Att leverera vérde ska enligt Ulrich och Brockbank (2007) vara HR-arbetets huvudfokus.
Varde dr nagot som uppfattas utav mottagaren och inte givaren, darfor maste HR-
medarbetarna vara medvetna om vad som uppfattas som vérde utav mottagarna. For att kunna
gora det maste personerna som arbetar med HR-fragor inneha vissa roller och kompetenser.
Ulrich och Brockbank (2007) urskiljer fem olika roller som innefattar olika kompetenser.
Dessa &dr: medarbetarnas talesperson, utvecklare av humankapital, funktionsexpert, strategisk
partner och den centrala rollen HR-chef. HR-medarbetarna i Goteborgs Stad arbetar néra sina
linjechefer och det & genom dessa kommunikationen mellan HR-enheten och medarbetarna
sker. Detta kan tolkas som att de genom linjecheferna for medarbetarnas talan vidare upp i
organisationen, allsta innehar de rollen som medarbetarnas talesperson trots att de oftast inte
har den direkta kontakten. Vad géller utveckling av humankapital &r det kanske framst
linjecheferna som skdter den direkta kommunikationen via utvecklingssamtal med
medarbetarna om deras individuella forutsattningar och sedan for detta vidare till HR-enheten
som lagger upp det oversiktliga arbetet simrad med ledningen. HR-enheten blir da en del i
ledet vad géller utveckling av humankapital. Att vara en funktionsexpert innebér att HR-
medarbetarna maste ha en bred kunskapsbank och kunna diagnostisera vad som hander i
organisationen och kunna skapa eller hitta de bast lampade processerna och lésningarna for att
na organisationens mal (Ulrich & Brockbank, 2007). Goteborgs Stads HR-specialist beskriver
att de som arbetar inom hennes avdelning i stor utstrackning arbetar som generalister vilket
kravs i deras arbetsuppgifter, samtidigt som de &r specialister inom vissa omraden. Att ha ett
helhetsperspektiv och fokusera mer pa strategi och verksamhetsnytta ar nagot som blivit mer

och mer centralt de senaste aren. Ur detta kan utlasas att HR-funktionen i Goteborgs Stad
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arbetar som funktionsexperter, da de arbetar som generalister och darmed har ett brett
kunskapsomrade. Att arbeta som strategisk partner innebér att fungera som interna konsulter
och handledare for organisationens linjechefer for att implementera strategier som ska leda till
onskat resultat (Ulrich & Brockbank, 2007). HR-specialisten beskriver HR-enheten som en
stodfunktion med fokus pa strategiskt langsiktigt arbete, vilket kan tolkas som att de fungerar
som strategisk partner. Enligt Ulrich och Brockbank (2007) bor varje HR-avdelning ha en
HR-chef som sitter med i den hdgsta ledningen och ar med och lagger upp HR-avdelningens

arbete. Detta framgar tydligt genom intervjuerna att Goteborgs Stad tillampar detta upplagg.

5.2 Privat sektor

5.2.1 Externa och interna aktorer

Externa aktorer

| en vérld dar granserna sakta men sékert borjar suddas ut maste det som intraffar inom en
organisation vara anpassat till det som hénder utanfor, dven HR. Externa aktorerna spelar
alltsa en mycket stor roll for foretagets valmaende och Gverlevnad i form av nojdare kunder,
som i sin tur ger ekonomiska fordelar (Ulrich & Brockbank, 2007). L&nsforsakringar
Goteborg och Bohuslan representerar den privata sektorn i denna studie och &r ett kundéagt
bolag i botten. I enlighet med litteraturen utgdr de externa aktérerna foretagets investerare och
kunder. Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan ér inte bdrsnoterat och utgor darfor inte
nagot aktiebolag. Darfor ar organisationens investerare kunderna. Mycket av den vinst som
erhalls delas ut till dessa i form av ekonomisk kompensation eller liknande.

For att HR-avdelningen skall kunna leverera varde maste deras arbete vara kopplat till de
externa aktorernas varde i form av att man ar uppdaterad om malen som rader, betonar dess
varde och att det finns en samstdmmighet mellan processerna inom HR-avdelningen och
kundernas forvantningar (Ulrich & Brockbank, 2007). Utifran detta kan det tolkas att
investerare och kunder inom organisationen utgdrs av samma grupp. HR-specialisten inom
Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan forklarar att HR-arbetet inom organisationen inte ar
starkt beroende av omvérldsforandringar som de andra avdelningarna &r, men att det var
viktigt att halla sig uppdaterad pa de trender och férvantningar som finns. HR-specialisten
betonar dven att eftersom det arbetas mot ett specifikt affarsomrade sa ar de specialiserade
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inom sitt eget omrade, vilket gor HR-arbetet mycket mer effektivt genom att de &r val
medvetna om kundernas beteenden, det vill sdga vad som forvantas och vardesétts fran deras
sida. Utifran ovanstaende tydliggdrs att externa faktorerna inte har stor paverkan pa HR-
avdelningen, men att det &r vart att beakta omvarldsférandringar for att kunna leverera vérde

till kunderna och investerare.
Interna aktorer

Organisationens interna aktorer utgors av linjecheferna och medarbetarna. HR-avdelningen
och linjechefen har alltid varit i standig interaktion med varandra, men vad de har
kommunicerat om har varierat (Ulrich & Brockbank, 2007). Decentraliserat personalansvar
som benamns i teorikapitlet & en grundsten for Human Resource Transformation aktuella

lage idag och definierar HR-avdelningens delegering av personalarbetet till linjecheferna.

Enligt linjechefen pa Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan bestar personalarbetet dels av
att satta ramar och riktlinjer och att dessa har en samstammighet med malen som aterfinns
inom organisationen . Det &r aven viktigt att medarbetarna &r involverade i denna process och
kénner en samhorighet och chans att utvecklas inom de arbetsuppgifter dem utfér. HR-
avdelningen har enligt HR-specialisten en mer konsultativ roll och fungerar i de allra flesta
lagena som radgivare for linjecheferna, vilket aven den linjechef som intervjuades samtycker
till. HR-specialisten och linjechefen ar eniga i frdgan om vem som skall hantera
personalarbetet. Eftersom linjechefen arbetar ndrmare medarbetarna an vad linjechefen gor,

faller detta ansvar automatiskt pa henne.

HR-specialisten ndmner att vid vissa tillfallen kan ansvarsfordelningen vara otydlig och att de
arbetsuppgifter som linjechefen egentligen borde utfora faller pa HR-avdelningen. Speciellt
ndr organisationen far en ny chef som inte &r erfaren, da far HR-avdelningen vara pa plats och
utfora arbetsuppgifter som chefen egentligen borde klara sjalv. Linjechefen, som sjalv tidigare
har arbetat inom organisationens HR-avdelning, papekar en viktig aspekt da hon namner att
samarbetet mellan henne och HR-specialisten ar lite av ett specialfall da linjechefen har en
HR-bakgrund och vet hur arbetet skall 1&ggas upp och vad som forvantas av henne i en given
situation. Utifran denna forklaring fran bade HR-specialisten och linjechefen tydliggors det

decentraliserade personalansvaret som rader inom organisationen.
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HR-avdelningens egentliga arbetsuppgift &r att skapa organisatorisk formaga i form av
affarsstrategier och affarsmal. (Ulrich och Brockbank, 2007). Som namnt ovan arbetar HR-
avdelningen inom L&nsforsakringar Goteborg och Bohuslan med klara och vélformulerade
strategier samt affarsmal. HR-specialisten namner under intervjuns gang att HR-avdelningen
standigt arbetar med att ramar och regelverk foljs, samt att medarbetarna ar engagerade nog
for att kunna fullfélja sina arbetsuppgifter. Det satsas mycket pa att medarbetarna ska kanna
sig delaktiga och att linjechefen skall fa det stod for att halla sasmman en valfungerande grupp.
| enlighet med detta tydliggdrs medarbetarens samt linjechefens betydelse for organisationen,

samt hur HR-avdelningen jobbar med att leverera varde for tidigare ndmnda arbetsgrupper.

Linjechefen och HR-specialisten ndmner utforligt i sina uttalanden att medarbetarna spelar en
central roll for organisationens dverlevnad. Medarbetare som &r engagerade, intresserade och
val motiverade utgor alltid en fordel for foretaget (Angeléw, 2002). HR-avdelningen hjalper
medarbetarna att utveckla personliga fardigheter i form av att se till att medarbetarna har de
fardigheter som kravs for att leverera organisatoriska formagor. Det kan handla om att de
behdver ytterligare utbildning inom ett visst omrade. Vidare handlar HR-avdelningens roll
infor medarbetarna om att lata medarbetarna veta att de vardesatts och att de tillats skapa
varde, att de kan gora sina roster horda och att de leveras det administrativa stodet som servar
och visar omsorg (Ulrich & Brockbank, 2007). HR-avdelningen utformar och kontrollerar de
arliga utvecklingssamtalen. Efterfragan efter stod av HR-avdelningen anses vara stort bade
fran linjechefens synvinkel samt HR-specialisten sjalv. En daglig kontakt uppratthalls med
linjechefen, men det intraffar aven att HR-specialisten sjalv kan uppmarksamma nagot som
linjechefen missat. Genom att man klarlagger hur pass stodjande HR-avdelningen ar, bade nar
det galler att sjalva kontakta linjechefen vid eventuella incidenter som linjechefen borde
uppmarksammat samt de ganger da linjechefen sjalv tar forsta steget och kontaktar HR-
avdelningen kan det tolkas att den stdttande rollen &ven medfor arbetsuppgifter som att
avlasta linjecheferna.

5.2.2 HR-processer

HR-processerna handlar om at utforma och leverera vérde for flodena som &r centrala. Dessa
floden &r personalflode, prestationsflode, informationsfléde och arbetsflode. Personalfléden
anses vara organisationens viktigaste tillgang, det ar de som besitter den talang for att

organisationen skall kunna uppna affarsmalen (Ulrich & Brockbank, 2007).
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| enlighet med den empiriska datainsamlingen framkommer det att HR-avdelningen har ett
nara samarbete med de andra avdelningarna och att det finns processer som anvands i
enhetligt inom hela organisationen. Som namnt tidigare ar HR-avdelningen inriktade pa olika
specifika affarsomraden. Respondenterna som har intervjuats aterfinns alla inom
Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan affarsomrade Privatkund. HR-specialisten namner i
intervjun att HR-processerna i samband med affarsmal och strategier béattre kan
implementeras nar man kanner till affaren in och utantill. Hon namner att det &ven blir l&ttare
att stotta linjecheferna i de fragor som uppstar i samband med personalarbetet. Har HR-
specialisten varit med lange sa har vissa av personalen féljts fran dag ett och luckor kan latt
ses nar brister val uppstar. Eftersom HR-avdelningen ar specificerad mot olika affarsomraden
anses HR-processerna vara valdigt effektiva i den man att man vet vad som forvantas i en
specifik situation. P& sa satt kan HR-avdelningen lattare leverera varde till linjechefen,

medarbetarna, kunder och investerare.

5.2.3 HR-resurser

HR-avdelningens strategier &r definierade av organisationens affarsmal. For att kunna lagga
upp dessa mal maste organisationens medarbetare vara vélinformerade och genomsyrade av
den foretagskultur som rader pa deras arbetsplats (Gronroos, 2008). HR-avdelningens uppgift
for att skapa strategier ar att kunna identifiera foretagskulturen, kunna uppmarksamma
aktuella trender som rader i affarsklimatet och kunna identifiera konkurrensfordelarna (Ulrich
& Brockbank, 2007). Affarsmalen som sétts for varje specifik avdelning bestams relativt hogt
upp i organisationen, enligt respondenterna. Sedan kommuniceras dessa ut till ansvarig HR-
specialist som ar med och coachar linjecheferna som i sin tur kommunicerar ut detta till sina
medarbetare. Medarbetarna anser att de inte kan paverka vilka affarsmal som satts, men att de

kan vara med och lagga upp hur malen skall kunna uppnas.

Eftersom HR resurserna i grund och botten handlar om organisationens upplagg for strategier
ser ut och hur dessa kommuniceras ut till medarbetarna &r det vart att namna att
kommunikationen &r av stort varde. Kommunikationen maste vara 6ppen, god och spontan
(Granér, 1994). Inom Léansforsakringar Goteborg och Bohuslan tydliggors enligt
respondenternas uttalanden att kommunikation mellan ledning och HR-avdelning enbart gar
via HR-chefen, men att det finns en viss grad dar medarbetarna i samrad med linjechefen kan

paverka.
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Inom Lansforsékringar Goteborg och Bohuslén arbetar 6verst en HR-chef, under honom HR-
specialister som é&r inriktade pa varsitt affirsomrade och under dessa finns HR-
administratérerna. HR-chefen ar den enda som sitter med i ledningen och kommunicerar

sedan ut informationen till HR-specialisterna.

HR-avdelningen innehar fem olika roller; service centers, corporate HR, embedded HR,
service centers, corporate HR, embedded HR, centers of expertise och operational executors.
Service centers syftar framst pa att de administrativa uppgifterna kan utfoéras mer effektivt pa
ett centraliserat och standardiserat satt. (Ulrich m.fl., 2009). Denna roll forklarar den roll
linjechefen samt HR-administratérerna har inom organisationen. Corporate HR definierar att
organisationen genomsyras av en foretagskultur och medarbetarna uppratthaller samt stravar
efter att de affarsmassiga malen uppnas. HR-specialisten forklarar i intervjun att
organisationen ar mycket uppdelad nar det kommer till koppling, strategier och mal mellan
HR-specialist och den avdelning som denne har som sitt ansvarsomrade. Darfor kan det inte
tolkas som att organisationen inte fullt ut fungerar som Corporate HR, men till viss del.
Embedded HR syftar till att HR-avdelningen &r engagerade i det strategiska arbetet via
ledningen och sedan kommunicera ut det till medarbetarna. Det tolkas som att embedded HR
inte fullt ut ar tillampat inom organisationen, da enbart HR-chef deltar i ledningsmotena. HR-
medarbetarna far dock ta del av besluten via HR-chefen. Rollen som centers of expertise kan
kopplas till Lansforsakringar Goteborg och Bohuslan, da HR-specialisterna har en konsultativ
roll och fungerar som radgivare. Centers of expertise-rollen innebar att inneha en
forebyggande och inte bara en operativt stéttande roll. Rollen som operational executor
innebar att skota det operativa arbetet. HR-specialisten berattar att de ibland gor en del av
linjechefernas arbete, sarskild nar det handlar om nya lite oerfarna chefer. Detta kan tolkas
som att de till viss del arbetar operativt istéllet for strategiskt, &ven om det strategiska

tankandet alltid finns med i bilden.

5.2.4 HR-professionalism

HR-specialisten namner under intervjuns gang att inom organisationen definieras HR-
avdelningen utifran tre roller; att de &r servicegivare, forser chefer och medarbetare med den
information dem behover, att detta sker utifran arbetsmiljo och utvecklingsperspektiv och
sedan att de skall fungera som arbetsgivare. Enligt (Ulrich & Brockbank, 2007) b6ér HR-
avdelningen fokus ligga pa att leverera varde och darfor maste dem vara medvetna om vad

som forvantas i en given situation. Som det har tagits upp tidigare ar externa och interna
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aktorerna de tva grupper som ska levereras vérde och for att veta vad for forvantningar som
finns maste HR-avdelningen medarbetare ha olika kompetenser. Enligt (Ulrich & Brockbank,
2007) finns det fem olika kompetenser: medarbetares talesperson, utvecklare av
humankapital, funktionsexpert, strategisk partner och HR-chef. Inom Lé&nsforsakringar
Goteborg och Bohuslan har medarbetarna via linjechefen kontakt med HR-avdelningen,
darmed kan linjechefen ses som medarbetarnas talesperson. Nar det kommer till utvecklaren
av humankapitalen aterfinns dven denna roll huvudsakligen hos linjechefen eftersom
eventuella klagomal och forbattringar kommuniceras via utvecklingssamtalen fran
medarbetare till linjechef och sedan vidare till HR-avdelningen. HR-specialisten som &r
inriktad pa ett specifikt affarsomrade kan ocksa ses som utvecklare av humankapital da denne
i samrad med linjechefen uppmarksammar eventuella brister och problem som kan uppsta
inom gruppen. Det kan handla om att en medarbetare &r sjuk ofta eller inte uppnar malen som

satts.

Funktionsexperten anses vara en med bred kunskapsbank och utgdr problemltsaren i
organisationen. Det kan handla om att effektivisera vissa processer och ha laget under kontroll
(Ulrich & Brockbank, 2007). HR-specialisten namner att de i dagslaget jobbar mycket
situationsanpassat och att de far rora sig utanfor ramarna ibland for att kunna leverera varde.
Hon namner att det tidigare arbetade som pa en ordermottagning, dar problemen togs emot
och sedan gick HR-avdelningen ut och léste problem for att sedan ta emot nasta order. | dag
tycker hon att de arbetar bredare med olika arbetsuppgifter och har en férebyggande
arbetsroll. HR-specialisten ndmner dven att man har breddat sina arbetsuppgifter och att de i
dagslaget arbetar med mycket olika arbetsuppgifter dven om de &r specificerade mot ett
affarsomrade. Utifran dessa uttalanden kan det tolkas som att organisationens HR-
avdelningens anstéllda innehar rollen som funktionsexpert. Eftersom HR-avdelningens
huvudfokus ligger pa att leverera varde till externa och interna aktorer via strategier och mal,
fungerar de aven som en strategisk partner. HR-specialisten ndamner vid manga tillfallen att
den stdttande rollen ar det som utgor grund och sammankoppling mellan linjechef och HR-

specialisten.
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5.3 Likheter och skillnader

Offentlig
(Goteborgs Stad)

Privat

(Lansforsékringar)

Likheter |Externaaktorer — Inga direkta investerare, | Externa aktorer — Inga direkta investerare,
kunderna (samhallet) kan ses som kunderna kan ses som investerare.
investerare.

Interna aktorer — Tillampar decentraliserat
Interna aktorer — Tillampar decentraliserat | personalansvar. Linjechefen haller
personalansvar. Linjechefen haller utvecklingssamtal arligen. Medarbetarna kan
utvecklingssamtal arligen. Medarbetarna | fa ett storre ansvar i viss utstrackning.
kan fa ett storre ansvar i viss utstrackning.

HR-professionalism — HR-avdelningen
HR-professionalism — HR-avdelningen uppfyller rollerna som medarbetarnas
uppfyller rollerna som medarbetarnas talesperson, utvecklare av humankapital,
talesperson, utvecklare av humankapital, | funktionsexpert, strategisk partner och har en
funktionsexpert, strategisk partner och har | central HR-chef.
en central HR-chef.

HR-processer — HR-medarbetarna finns
HR-processer — HR-medarbetarna finns centralt i organisationen och kunskap om
centralt i organisationen och kunskap om | organisationens fléden och kan darmed skapa
organisationens fléden och kan darmed enhetliga processer och veta i vilka situationer
skapa enhetliga processer och veta i vilka | de ska anvédndas.
situationer de ska anvéndas.

Skillnader | Externa aktorer — Politiskt styrt. Kunderna | Externa aktorer — Kundagt. Kunderna valjer

kan delas i tv4, skattebetalarna som
finansierar verksamheten och brukarna
som nyttjar den. Ekonomin maste
balanseras, dvs skapa stdrsta mojliga nytta
for de t kapital som finns till hands. Ej
Overskott eller underskott.

Interna aktorer — Linjechefer har egna HR-
administrat6rer. Finns ej incitamentsystem,
motivationen kommer framst fran
brukarna. Fokus pa vilken nytta
verksamheten levererar.

HR-resurser — HR-avdelningen innehar
rollen som Corporate HR, Embedded HR
och Centers of Expertise.

ledning som styr organisationen. Eventuell
vinst gar tillbaka till kunderna.

Interna aktdrer — Linjechefer har inte egna
HR-administratorer, de sitter vid HR-
avdelningen. Finns incitamentsystem for
medarbetarna, for motivation. Fokus pa
forsaljning. Malsattningen styrd i hor grad av
konkreta méal, med siffror.

HR-resurser — HR-avdelningen innehar rollen
som centers of expertise. Har vissa drag av
Service center, Embedded HR, Corporate HR
och Operational executors, men rollerna &r
inte fullt utvecklade.
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6. Slutdiskussion

| detta avslutande kapitel fors en diskussion om resultatet som framkommit ur analysen.
Avsnittet tar aven andra aspekter i beaktande som vi anser ar intressanta for vidare

diskussion.

Med analysen som utgangspunkt kan vi konstatera att bade Lansforsakringar Goteborg och
Bohusléan och Goteborgs stad har implementerat denna transformation i sina organisationer
med fokus pa vérdeskapande HR. Dock ser vi att det forekommer vissa skillnader gallande
strukturen och vilken roll de innehar, vilket skulle kunna kopplas till det vi tar upp i
problemdiskussionen som Granberg (2011) papekar, att HR &r nagot som maste anpassas efter
varje specifik organisation. Som vi tolkar det har Goteborgs Stad kommit langre i
utvecklingen av modellen, vilket ar motsatt fran var forforstaelse da vi férmodade att de pa
grund av den kostnadsminimerade aspekten inte skulle ha bendgenhet till stora férandringar
och omvandling. En anledning till denna férandring tror vi kan vara att kommunen &r en mer
bevakad organisation och att det finns ett stort tryck fran samhallet dar forvantningar finns om
att kommunen bor implementera de modellerna som &r i ropet och som stora féretag anvander
sig av. Pa sa satt blir de i princip tvingade att ta efter modellen. Kommunens malsattningar &r
till stor del politiskt styrt, det vill siaga att de far direktiv uppifran som de maste folja. Det
finns begransat med plats for eget handlade, vilket egentligen genomsyrar hela
organisationen. Organisationen styrs utifran samhéllets forvantningar. Denna omvandling kan
ocksa vara ett satt for ledningen att ta kontrollen 6ver HR-funktionen, da strukturen for
kommunens HR-avdelning &r upplagd sé att varje HR-medarbetare sitter med i ledningen pa
olika nivaer. De kan da uppfattas mer som ett styrinstrument for ledningen an som en egen fri
funktion. Vi uppfattade inte att L&nsforsékringars HR-medarbetare arbetade lika tatt med
ledningen, och har darmed mer spelutrymme géllande sina arbetsuppgifter. Detta speglar
funktionens upplagg, dar HR-medarbetarna arbetar mer brett och varierat. Lansforsakringar ar

inte heller en lika bevakad organisation fran samhallets sida.

Vi ser tydligt att lansforséakringars framsta genomgaende fokus ar forsaljning, och for att HR-
medarbetarna ska ha forstaelse for affaren skiljer sig upplagget gentemot de kommunala

verksamheterna. Bank- och forsékringsbranschen &r en konkurrensutsatt bransch, och darfor
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kravs en annan typ av forstaelse och andra typer av matinstrument. Slutprodukten for de olika
verksamheterna ser olika ut. Kommunens slutprodukt ar mer komplex da den individanpassad
och svar att mata. Lansforsakringar erbjuder ett koncept med fardiga tjanster, som inte ar
anpassningsbara i samma utstrackning. Detta tror vi har en inverkan pa HR-funktionens arbete
for implementera strategierna och uppna malen. Storleken pa organisationerna kan ocksa ha
viss betydelse for hur HR:s struktur ser ut. | Goteborgs Stad arbetar HR-medarbetarna heltid
med HR-uppgifter och i Lansforsakringar arbetar de deltid med andra &mnesomraden. Vi tror
att storlek ar en av orsakerna till strukturskillnaderna i dessa organisationer. En storre
organisation kraver en mer tydlig struktur da flédena inom organisationen &r mer omfattande,
och det kan vara en anledning till att stukturen &r sa pass strikt i kommunen jamfort med
lansforsakringar. Kommunens tydliga omvandling av HR-avdelningen skulle ocksa kunna
tolkas som ett resultat av ett konservativt syfte. HR &r ndgot som vi ser som positivt da det
ursprungligen star for mjuka varden, och ar nagot som utat later bra och som organisationer

vill behalla &ven om ansvaret for personalen inte langre finns hos HR-avdelningen.

Né&r det kommer till vardeskapande for de interna aktdrerna beskrivs HR-avdelningens
funktion som stddjande for linjecheferna. HR-avdelningen har inget ansvar gallande
personalarbetet, men ska se till att de stottar i enlighet med strategin. Detta tillampas tydligt i
bada organisationerna och ar en effekt av det decentraliserade personalansvaret. Vi uppfattar
det som att HR-medarbetarna i Lansforsakringar annu har en fot med i det operativa arbetet
medan de inom kommunen helt har &verlatit ansvaret. Inom kommunen fungerar HR-
avdelningen helt som ledningens strategiska férmedlare. Pa Lansforsékringar har de gjort en
egen tillampning av modellen, och fungerar till viss del som en strategisk funktion men har
inte blivit helt avskarmade fran det operativa arbetet. Vi kan se att linjecheferna helt tagit dver
HR-funktionen och HR-avdelningen kommer saledes ldngre och langre bort ifran
personalarbetet pa grund av att det inte langre ar de som har den direkta kontakten med
medarbetarna. HR-avdelningen fungerar mer som en del av ledningens styrfunktion, och
arbetar darmed narmare ledningen an 6vriga delar. Bade Goteborgs Stad och Lansforsakringar
ser HR-avdelningen som en stodfunktion. For att vara en stodfunktion bor man vara val insatt
i den dagliga verksamheten. Fragan & da om HR-avdelningen inte tappar en del av den
forstaelsen ju narmare ledningen och det strategiska arbetet de kommer? Vad fyller da HR-
avdelningen for funktion ndr Human Resource-inriktningen alltmer forsvinner och

fokuseringen 6vergar till den strategiska inriktningen?
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6.1 Forslag till fortsatt forskning

Det hade varit av intresse att gora en liknande studie, men att fokusera pa att bredda studien.
Detta genom att ta med andra aktorer som inte getts utrymme i denna studie, till exempel

kunderna.

Vidare skulle det ocksa vara intressant att studera vad som hander med HR-proffesionen nar
HR-avdelningarna minimeras och fokus flyttas fran personalen och vad detta resulterar i for

effekter for organisationen.
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