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Sammanfattning

HR ar en forkortning av Human Resources och kan pa svenska Oversattas med begreppet
humankapital. HR-funktionen utgors vanligtvis av de tre omradena strategi, operativt arbete
samt administration. Under de senaste aren har HR-funktionen genomgatt en transformation
dar syftet har varit att skapa ett strategiskt och styrningsinriktat HR. Administrativa uppgifter
flyttas ut till externa leverantorer (outsourcing) eller centraliseras och effektiviseras med hjalp
av IT och alltmer personalansvar flyttas 6ver till linjecheferna. Malet med transformationen &r
att det nya HR ska inriktas mot att skapa varde till bade interna och externa aktorer.

Syftet med studien ar att undersdka hur det strategiska HR-arbetet genomfors i praktiken samt
hur HR och linjechefer tillsammans arbetar mot att uppna organisationsstrategin. Da ett val
utvecklat samarbete mellan HR och linjen kan ses som en forutsattning for strategiskt HR-
arbete ar syftet aven att undersoka vilka forvantningar HR och linjen har pa varandra for att
upptécka eventuella skillnader inom dessa forvantningar.

Undersokningen ar genomford pa tva av dotterbolagen inom Volvokoncernen. Vi har totalt
genomfort nio intervjuer pd de tva arbetsplatserna, dar fem av respondenterna har arbetat
inom HR-funktionen och 6vriga fyra har varit linjechefer som HR servar.

Studien visar att strategiskt HR-arbete bygger pa ett langsiktigt perspektiv dar arbetet sker
proaktivt. HR ska fungera som ett konsultativt stod gentemot linjecheferna och de ska
tillsammans utveckla ett nara samarbete som bidrar till att uppna organisationsstrategin. Det
strategiska HR-arbetet innebdr att utreda, genomféra och félja upp HR-insatser inom “mjuka
vérden”, sd som kompetens, motivation och 16n.

HR-funktionen som helhet forvantar sig att linjecheferna ska ta ett storre administrativt ansvar
for att pa sa satt kunna avlasta HR-funktionen, vilket i sin tur kan frigora tid till det strategiska
arbetet. | stora drag forvantar sig linjecheferna stod fran HR-funktionen i alla typer av
personalrelaterade fragor, alltifran rutinfragor och administrativa uppgifter till svarare fall
som géller medarbetarna. Linjechefernas forvantningar kan anses variera i mangt och mycket
fran person till person. Nagra forvantar sig att HR-funktionen ska fungera som den alltid har
gjort, det vill sdga som en personaladministrativ enhet, medan andra ar 6ppna for att anamma
den nya strategiska HR-inriktningen.

Nyckelord: Strategiskt HR-arbete, Linjechefer, HR-Transformationen, Forvantningar.
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1. Inledning

Detta avsnitt inleds med en bakgrundsbeskrivning och problematisering av studiens amne.
Bakgrundsinformationen mynnar sedan ut i ett syfte samt tva fragestallningar, som ligger till
grund for denna rapport.

1.1 Bakgrund

Under de senaste aren har HR-funktionen genomgatt en transformation dar syftet har varit att
skapa ett strategiskt och styrningsinriktat HR. Efter den nya utformningen av HR-rollen ar
forvantningarna idag stora pa HR-personalen, da de ska vara inriktade mot organisationens
konkurrenskraft och affarsmal och inte enbart av de anstalldas trivsel:

Den nya, akademiskt hogutbildade experten pa human resource 4r en person som forvéntas ha
sarskild kompetens om sambanden mellan olika typer av insatser pd HR-faltet som
motivationsatgarder, kompetensatgérder, incentiveordningar och liknande samt deras effekt pa
verksamhetens resultat

(R6vik, 2008, 186).

De typiska personaladministrativa tjansterna outsourcas eller effektiviseras i centrala
servicefunktioner och darmed kan de som arbetar med personalfragor dgna sig at sadana
personalinsatser som kan skapa utveckling och ekonomiska fordelar for foretaget (Rovik,
2008). Dock finns det stora skillnader kring budskapen som den nya HR-funktionen sénder ut
och Boxall & Purcell (2008) menar att det kan liknas vid ett “black box”-problem da det finns
manga olika idéer kring hur HR ska arbeta i praktiken. De menar att det finns en otydlighet
kring hur sjalva arbetet ska genomforas; fran olika HR-policys till att uppna det énskvérda
resultatet och vérdeskapandet inom organisationen. Framforallt i storre foretag kan det finnas
skillnader mellan intentioner, antaganden och utfall inom det strategiska HR-arbetet.

_ Strategisk Vérde
HR-policys == HR ==>Affarsresultat

Figur 1.1: Black box vid strategisk HR

HR-funktionen kan utgoras av flera olika roller inom foretaget, allt ifran en operativ eller
administrativ roll till en mer strategiimplementerande eller strategiutvecklande funktion. Alla
dessa roller bor finnas inom foretaget for HR-arbetet ska kunna utforas pa ett optimalt satt.
Det finns dock en problematik att kunna hantera dessa olika delar inom HR da utvecklingen
har gatt mot en mer strategiskt inriktad HR-avdelning. Alltmer personalansvar flyttas dver till



linjecheferna, men gransen mellan linjefunktionernas respektive HR-avdelningens ansvar &ar
ofta otydlig, vilket i sin tur kan skapa motstridiga rollférvantningar (Soderlund & Bredin,
2005).

Linjecheferna med personalansvar ska hantera olika organisations- och personalfragor samt
fatta beslut pa dessa omraden, medan HR-funktionens uppgift ar att ta fram underlag till dessa
beslut samt bidra med nya initiativ som kan gynna verksamheten. Detta kréver ett néra
samarbete mellan HR-avdelningen och linjecheferna for att de tillsammans ska kunna arbeta
mot att uppna organisationens strategi samt skapa fordelar for foretagets ekonomiska resultat.
Da HR-avdelningen delegerar personalansvar till linjecheferna finns det dock en risk att ett
for stort ansvar delas ut, som linjecheferna inte klarar eller hinner hantera (Ulrich &
Brockbank, 2007). Granberg (2011) papekar att en obalans i rollerna framforallt kan uppsta i
organisationer dar HR-funktionen har en svag yrkesmassig identitet eftersom linjechefer inte
séllan vill tilldela HR-funktionen rollen som “hjélpredor”. Linjecheferna kan behova hjalp
och stod vid svara personalfragor, exempelvis omplaceringar och konflikter. Det finns en risk
att linjecheferna forsoker lasta dver dessa fragor och beslut pa HR och att HR tar éver
linjechefens personalansvar for att de kanner sig efterfrigade och behdvda. Om HR-
personalen sedan upptacker att de inte har tillrackligt med tid eller andra resurser for att utféra
linjens uppgifter och darfor forsdker fora tillbaka dessa uppgifter till linjen, finns det en risk
att de far ett minskat fortroende fran linjecheferna, att de ses som ohjalpsamma och att deras
stéllning darmed forsvagas ytterligare.

1.2 Syfte och frdgestillningar

Syftet med studien ar saledes att underséka hur det strategiska HR-arbetet genomfors i
praktiken samt hur HR och linjechefer tillsammans arbetar mot att uppna
organisationsstrategin. D4 ett val utvecklat samarbete mellan HR och linjen ses som en
forutsattning for strategiskt HR-arbete ar syftet dven att undersoka vilka forvantningar HR
och linjen har pa varandra for att upptacka eventuella skillnader inom dessa forvantningar. De
tva fragestéllningarna som kommer att behandlas i studien ar:

e Vad innebar strategiskt HR-arbete?
e Vilka forvantningar har HR-funktionen respektive linjecheferna pa varandra?

1.3 Avgrinsningar

Studien ar avgransad till att underséka hur situationen ser ut pa tva av dotterbolagen inom
Volvokoncernen (Volvo). Vi har totalt genomfort nio intervjuer pa de tva arbetsplatserna, dar
fem av respondenterna har arbetat inom HR-funktionen och 6vriga fyra har varit linjechefer
som HR servar.



2. Metod

| metodavsnittet presenteras vilken ansats, datainsamlingsmetod och genomférande som har
valts for denna undersdkning. Sedan foljer de etiska principer man bor ta hansyn till i ett
forskningsprojekt samt hur vart forhallningssatt har varit gentemot dessa under projektets
gang. Metoddelen avslutas med en diskussion kring studiens trovardighet.

2.1 Val av ansats

Olika forskningsfragor besvaras bast pa olika satt och darfor bor valet av metod baseras pa
forskningsfragans karaktar (Esiasson m.fl 2009). Kvantitativ forskning bygger pa en
kvantifiering vid insamling och analys av data dar framforallt numeriska och statistiska
resultat soks. Utgangspunkten &ar oftast en objektiv verklighet som man med hjalp av
kvantitativa angreppssatt forsoker mata och fa information om. | en kvalitativ studie ligger
fokus istallet pa att forsta manniskors handlingsmonster i en sérskild situation och darfor finns
det stora mojligheter till en djupare forstaelse for enskilda personers olika uppfattningar
(Bryman 2011). Inom hermeneutiken stravar man efter en forstaelse for hur manniskor
uppfattar varlden. Detta gar inte att mata utan uppnas istallet genom att tolka manniskors
berattelser. For att kunna tolka andra méanniskor maste vi ha en egen kunskap samt etiska
regler redan fran borjan for att kunna veta hur och nar vi ska bete oss i olika situationer.
Denna forstaelse kallas for forforstaelse och ar en grundtanke inom hermeneutiken, vilket
innebadr att vi antar att manniskor aldrig moéter vérlden som ett blankt blad utan att vi alltid har
med oss olika forutséttningar. Utifran detta kan vi sedan avlasa hur personens beteende bildar
en handling, men det innebar samtidigt att vi aldrig kommer att forstd en annan person fullt ut
eftersom var egen forstaelse alltid ar med oss (Hartman, 2004).

| véar studie har vi valt ett hermeneutiskt angreppssatt dd vi vill undersdka ett fatal
medarbetares forestéliningar om HR samt vad de anser att strategiskt HR-arbete innebér. Vi
vill forsoka forstd hur forestallningarna ser ut samt vad de beror pa. Da vi vill ga pa djupet i
var undersokning och forsoka hitta orsaker till varfor respondenterna har vissa uppfattningar
anser vi att en kvalitativ ansats ar att foredra framfor en kvantitativ. En kvantitativ
undersokning hade istallet kunnat vara positiv om syftet hade varit att forsoka fa en
helhetsbild av situationen pa Volvo och kartlagga en stérre andel av medarbetarnas
uppfattningar, utan att ga pa djupet och undersoka vad uppfattningarna grundar sig i. Vid
tolkningen av resultatet anvande vid ett hermeneutiskt synsatt eftersom vi ville tolka och
skapa en forstaelse for respondenternas tankar och resonemang. Enligt Hartman (2004) kan
det hermeneutiska synsattet ibland uppfattas som osakert da syftet inte ar att uppna en absolut
sanning, utan snarare individens ’egen” sanning. Som tidigare ndmnts gar det inte att forsta en
annan person fullt ut, men den hermeneutiska tolkningen kan anda vara positiv da den ger en
mer nyanserad kunskap jamfort med vad till exempel en positivistisk metod gor.



Det finns tre centrala begrepp som forskaren kan utga ifran for att relatera teori och empiri till
varandra. Dessa tre begrepp ar deduktion, induktion samt abduktion (Patel & Davidson 2011).
Vid en induktiv utgangspunkt laggs fokus pa observationer som ska vara neutrala fran teori
och forutfattade meningar, medan utgangspunkten vid en deduktiv slutledning &r teorin som i
sin tur paverkar vilken data som ska samlas in och analyseras (Bryman 2011). Abduktion kan
ses som en kombination av induktion och deduktion, dar forskaren utgar fran antingen teori
eller empiri, och sedan anpassar resultatet genom att samla in ytterligare teori eller empiri vid
ett eller flera tillfallen (Patel & Davidson 2011). | detta arbete har arbetsséttet skett pa ett
deduktivt satt. DA vi redan i resans borjan hade ett tydligt &mne klart for oss har inte tanken
varit att behdva anpassa teorin efter empirin allteftersom arbetet fortlopt. Darfor valdes att
lagga mycket tid pa teorisokandet redan i projektets begynnelsefas for att ha en annu storre
forstaelse med oss kring amnet i ryggséacken infor métet med arbetsmarknaden.

2.2 Val av datainsamlingsmetod

| detta arbete har vi med hjalp av kvalitativa djupintervjuer och semistrukturerade fragor
undersokt hur strategiskt HR-arbete fungerar i praktiken. Enligt Bryman (2011) uppréttas
fragor i en semistrukturerad intervju inom specifika omraden dar respondenten har god
mojlighet att utforma svaren sa som denne sjélv 6nskar. Fragorna behover inte stéllas i en viss
ordning, utan kan anpassas efter vad som passar bést vid intervjutillfallet. Under en intervju ar
det viktigt att intervjuaren visar intresse, motiverar diskussionen och ar flexibel. Flexibiliteten
innebar till exempel att stilla foljdfragor, aterknyta till det som sagts tidigare samt att
aterkomma till fragor som inte har blivit besvarade (Bryman 2011). Genom att anvanda oss av
flexibilitet, foljdfragor och ett Oppet sinne ville vi skapa en miljo dar personens egna
synpunkter och vérderingar fick det storsta utrymmet.

| projektets borjan hade vi fler olika tillvagagangssatt att valja pa, sa som enkater,
fokusgrupper, observationer och intervjuer for att namna nagra. Beroende pa
forskningsfragans utformning bestamde vi oss for en kvalitativ inriktning och darmed valde vi
bort enkéter eftersom det antagligen hade gett en mer ytlig och opersonlig bild, jamfért med
djupintervjuer som datainsamlingsmetod. Enkéter hade dock kunnat vara positivt att anvénda
i vart fall for att na ut till fler medarbetare pa foretaget. Fokusgrupper hade antagligen varit
svara att samordna pa den organisationen som vi har varit pa och observationer hade
antagligen inte varit en tillracklig metod for att kunna svara pa var forskningsfraga. Darfor
valde vi djupintervjuer som vart framsta satt att undersoka hur det strategiska HR-arbetet
fungerar i praktiken.

Bryman (2011) anser att nar en studie ska genomfdras bor en pilotstudie dga rum, nar sa ar
mojligt, for att sakerstalla att studiens helhet blir bra. For att fa en storre forstaelse for
foretagets bakgrund och dess utveckling inom HR de senaste aren valde vi att borja med en
pilotstudie, vilken gav oss en grund till vart fortsatta datainsamlande. Pilotstudien gav oss
mycket anvandbar information och darfor har vi valt att ta med denna information i empirin
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samt behandlat den likvardigt med de 6évriga intervjuerna.
2.3 Genomforande

Studien har valts att genomféras pa tvda av Molvos dotterbolag: Volvo Group Trucks
Technology (Technology) och Business Region Nordic, Volvo Trucks EMEA (Business).
Anledningen till att de blev Volvo beror pa intresse- och bekvamlighetssynpunkt samt att de
tidigare genomgatt en HR-transformation.

Under ett eventsamtal med HR-personal pa Technology i februari 2012 fick vi mojlighet att
diskutera amnet strategisk HR. Det visade sig da att HR-personalen uppfattar ett
férvantningsgap” mellan HR- och linjefunktionen, som har helt andra krav pa det nya HR.
HR-personalen menar att de inte kan leva upp till dessa férvantningar och att det egentligen
inte ar deras uppgift. Efter detta informella samtal som ligger till grund for arbetet valde vi att
kontakta kontaktpersonen pa Technology for att kunna genomféra en studie hos dem. For att
fa en storre inblick inom Volvo nér det galler strategiskt HR-arbete samt forvantningsgapet
valde vi ocksa att kontakta en av vara tidigare kontakter pa Business.

Efter att ha last in oss pa teori inom det aktuella amnet samt formulerat en preliminar
fragestallning kontaktades var kontaktperson pa Technology igen och en ny traff och enklare
pilotstudie genomfdrdes i borjan pa april 2012 (se bilaga 1). Traffen syftade till att fa en
bakgrundsbeskrivning och storre forstaelse for strategiskt HR-arbete, HR-transformationen
och det upplevda "forvintningsgapet” pa Volvo. Vi fick mojlighet att stélla flera fragor samt ta
del av material som anvénts under HR-transformationen. Efter denna traff utformades de olika
intervjuguiderna som vi sedan skulle anvanda till djupintervjuerna. Totalt har vi anvant oss av
tre olika intervjuguider; en till HR Business Partners, en till linjecheferna samt en till HR
Service Center och HR Center of Expertise (se bilaga 2-4). Samtliga intervjuguider utgar fran
sex storre teman som sedan &r genomgaende i denna rapport.

Totalt har vi genomfort nio intervjuer inklusive pilotintervjun. Med hjélp av vara
kontaktpersoner pa Technology och Business gjordes ett malinriktat urval som innefattade
fyra personer inom HR-funktionen samt fyra linjechefer med personalansvar som HR servar.
Enligt Bryman (2011) anvands ett malstyrt urval for att vélja ut deltagare pa ett strategiskt satt
sa att de utvalda personerna ar relevanta for forskningsfragan. Vart urval var malinriktat pa sa
satt att under samtal med vara kontaktpersoner diskuterades det vilka som skulle vara mest
lampade att intervjua, bland annat hur lange de ska ha arbetat inom organisationen. Vi ville
traffa nagra respondenter inom HR som har varit med under HR-transformationen och nagra
som inte har jobbat lika lange pa foretaget for att fa en storre spridning av respondenterna. De
aktuella personerna tillfragades forst om deltagande av vara kontaktpersoner. Vi fick sedan
kontaktuppgifter till de personer som ville deltaga for att sjalva kunna boka in datum och tid
for genomforande av intervjuer. Hade ett icke malinriktat urval anvénts kunde spridningen pa
respondenterna blivit antingen for stor och ointressant utifran fragestallningen eller en for



liten spridning och man hade da fatt liknande svar fran alla. Personerna som valdes ut inom
HR skiljer sig at framférallt genom arbetsuppgifter och anstéllningstid pa foretaget, medan
linjecheferna arbetar inom olika avdelningar.

Under insamlingen av empirin har vi bada deltagit vid alla intervjuer. Vi har varierat ansvaret
och rollerna under intervjuerna pa sa satt att en av oss har stallt fragor och styrt samtalet,
medan den andre personen har fort anteckningar. Alla intervjuer har spelats in for att
underlatta sammanstéliningsarbetet efter intervjuerna. Direkt efter intervjuerna har vi gjort en
summering utav vara intryck for att kontrollera med varandra att vi har haft samma forstaelse
for att undvika missuppfattningar. Efter att intervjuerna transkriberats och sammanfattats sa
markerades och sammanstélldes de sex olika teman, som aven anvéndes i intervjuguiderna.
Dessa teman bestar av personalansvar, strategiskt HR-arbete, forvantningar, HR-
transformationen, integrationen mellan  organisations- och HR-strategin  samt
forbattringsomraden, vilka sedan mer eller mindre har legat till grund for presentationen av
teorin, empirin och analysen. Empirin ar uppbyggd pa sa satt att respondenternas asikter och
svar framforallt &r disponerande i tva delar under varje tema. Under dessa teman har vi forst
sammanstallt vad HR har uttryckt foljt av linjechefernas synpunkter pa samma omrade.
Respondenterna har i empirin tilldelats fiktiva férnamn. Respondenterna inom HR har
tilldelats fornamn som borjar pd H och linjecheferna har tilldelats fornamn som borjar pa L
for att underlatta for lasaren (se bilaga 5). | analysen har HR-funktionens och linjechefernas
uppfattningar vavts ihop samt antalet teman har reducerats till tre storre omraden dar de tre
ovriga teman ingdr, detta for att fa en tydligare koppling till studiens tva fragestallningar. HR-
funktionens och linjens uppfattningar har jamforts med varandra under respektive tema och
analyserats med hjélp av den teori som ligger till grund for rapporten. Slutligen har analysen
sammanstallts i ett fatal slutsatser som ska svara pa studiens tva fragestallningar.

2.4 Etik

Enligt Bryman (2011) finns det fyra grundlaggande etiska principer som bland annat galler for
svensk forskning. Den forsta principen ar informationskravet dar respondenten ska informeras
om vad som ar undersdkningens syfte samt hur undersokningen kommer att ga till. Nasta
princip &r samtyckeskravet dar deltagaren i en undersokning sjalv har rétt att bestdamma Gver
sin medverkan. Den tredje grundregeln ar konfidentialitetskravet som sager att uppgifter om
respondenterna ska behandlas med storsta majliga forsiktighet samt att uppgifterna maste
forvaras pa ett sadant satt att obehoriga inte kan ta del av dem. Slutligen galler
nyttjandekravet, vilket innebar att de uppgifter som insamlats om enskilda personer endast far
anvandas for forskningsandamalet.

Varje empiriinsamling har boérjat med klargérandet av studiens syfte, med mojlighet for
respondenten att stalla kompletterande fragor. De tilltankta respondenterna har forst tillfragats
om deltagande av var kontaktperson. Nar vi sedan sjdlva tog kontakt med de aktuella
respondenterna var det tva personer som inte langre ville eller hade méjlighet att stalla upp.
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Samtliga respondenters svar kommer att presenteras anonymt i rapporten genom fiktiva namn
och deras svar kommer endast att anvédndas till forskningsrapporten. Den eventuella
information som framkommit som inte har ndgon betydelse for forskningen kommer inte att
overlamnas till uppdragsgivaren.

2.5 Trovérdighet

Under projektets gang har vi upplevt att vi har blivit mycket val bemétta av saval vara
kontaktpersoner samt foretaget i helhet. Respondenterna har varit mycket hjalpsamma och
intresserade av &mnet och samtliga har velat ta del av det fardiga materialet.

Vi har valt att ta med tva konsultverktyg av foretaget Deloitte i teorikapitlet, som beskrivs av
Heldeborn (2009) och Kotnik & Frisch (2007). Dessa verktyg kan anses vara reklam for en
utomstaende lasare, vilket givetvis inte ar vart syfte med modellerna. De har tagits med da det
visade sig under intervjuerna att Volvo delvis anvander sig av dessa modeller. Vi tyckte att det
var positivt att beskriva dessa modeller i teorin da de ger ett tydligt exempel pa hur det
strategiska HR-arbetet kan genomforas i praktiken.

Da kontaktpersonerna pa de tva bolagen valde ut aktuella respondenter finns det en risk att
urvalet har paverkats av vilken bild kontaktpersonerna vill ge av bolagen och de anstalldas
asikter. Det ar mojligt att till exempel respondenterna fran HR-funktionen valdes ut da de har
ett val utvecklat samarbete med sina narmaste linjechefer och att de fyra linjecheferna valdes
ut pa grund av att de & mycket insatta eller intresserade av HR-arbetet. Vi ar dock dvertygade
om att kontaktpersonerna endast ville underlatta for oss samt skapa sa bra forutsattningar som
mojligt infor studien eftersom foretaget upplever ett behov av att utreda fragestallningarna.

Eftersom vi anvande oss av semistrukturerade intervjuer fanns det ett utrymme for féljdfragor.
Dessa fragor ar olika vid olika intervjuer och kan darfor fa skilda inriktningar. Trots risken
anser vi att fordelarna med semistrukturerade intervjuer 6vervagde. Det finns dven en risk att
respondenterna inte talar sanning da de kanske vill framstélla sin arbetsgivare eller sig sjélva
pa ett visst satt. En ytterligare risk ar att respondenterna inte har uppfattat vara fragor pa det
satt som det var avsett. Vi kan inte med all sékerhet séga att detta inte har skett, men vi har
forsokt att eliminera dessa risker genom att anvanda oss av anonymitet samt 6ppna fragor.

Slutligen finns det en risk att vi kan ha misstolkat materialet under sammanstéllandet av bade
empiri och analys, och darmed oavsiktligt paverkat resultatet felaktigt. Dock har vi forsokt
anvanda sa mycket som mojligt av respondenternas egna ord samt citat i empirikapitlet.
Under analysen har vi sedan anvant oss av teoretiska begrepp och modeller for att kunna
strukturera och analysera det insamlade materialet.



3. Teori

Detta kapitel inleds med att definiera begreppen HR och strategi for att underlatta lasarens
fortsatta lasning. Teoriavsnittet &r sedan disponerat under fyra storre teman: HR-
transformationen, strategiskt HR-arbete, integrationen mellan organisationsstrategi och HR-
strategi samt forvantningar mellan HR-funktionen och linjecheferna. Kapitlet avslutas sedan
med en sammanfattning av teorin som ska bidra till att svara pa studiens tva fragestéllningar:
Vad innebar strategiskt HR-arbete? Vilka forvantningar har HR-funktionen respektive
linjecheferna pa varandra?

3.1 Definition av HR

HR ar en forkortning av Human Resources och kan pa svenska Oversattas med begreppet
humankapital. HR innebar kunskaper, fardigheter och andra fysiska och psykiska egenskaper
som bidrar till produktionsformagan pa arbetsplatsen genom investeringar inom bland annat
utbildning, traning och halsa (Nationalencyklopedin 2012). HR-funktionen utgdrs vanligtvis
av de tre omradena strategi, operativt arbete samt administration. Den strategiska funktionen
innebdr att arbeta affarsintegrerat med ledningsgruppen medan den operativa funktionens
uppgift ar att genomfora och utveckla foretagets lopande HR-arbete, som till exempel
rekrytering, kompetensutveckling och avveckling. Det administrativa omradet ska pa ett
effektivt satt hantera organisationens HR-relaterade administration, vid bland annat
rekrytering, lI6nehantering och kompetensutveckling (Granberg, 2011). Nar vi i denna studie
anvander begreppen strategiskt, operativt respektive administrativt HR-arbete ar det dessa
definitioner vi har utgatt ifran.

3.2 Definition av strategi

Bruzelius och Skarvad (2009) beskriver inledningsvis i sitt kapitel om strategi att det &r
konsten att utnyttja ett slag for att vinna ett krig. Pa senare tid nar strategibegreppet har
implementeras i foretag och organisationer har det fatt en annan betydelse i form av konsten
att utnyttja foretagets resurser i syfte att uppna foretagets mal. Nationalencyklopedin (2012)
forklarar begreppet strategi i ett foretagssammanhang som en langsiktig process:

Inom foretagsekonomi avses med strategi vanligen Gvergripande, generella aktivitetsstrukturer
som stracker sig Over ett langre tidsperspektiv i foretag eller organisationer (i motsats till
administrativa och operativa foreteelser).

(Nationalencyklopedin 2012).

Dessa tva definitioner utgor var personliga definition i rapporten utav vad strategi innebar da
vi anser att strategi handlar om vad organisationer gor for att uppna de ambitioner och
malsattningar de har formulerat pa ett langsiktigt plan. Strategi ser vi alltsa som medlen for att
na malen. Med HR-strategi menar vi i sin tur att na foretagsmalen med hjalp av HR-insatser.



3.3 HR-transformationen

Forr utgjorde administration av till exempel rekryterings- och lénearbete en stor del av
personalfunktionens uppgifter och mindre tid och resurser anvéandes pa strategiskt arbete. ldag
ligger istéllet fokus pa det strategiska arbetet, medan administrativa uppgifter outsourcas eller
centraliseras och effektiviseras med hjalp av IT, se figur 3.3 nedan. Detta har lett till att HR-
enheterna har minskat och numera utgors av farre men mer kvalificerade medarbetare.
Utvecklingen har &ven inneburit att allt mer personalarbete laggs ut pa forsta linjens chefer
och deras medarbetare (Granberg, 2011).

Strategi Strategi

Operativt Operati
arbete — arbet

Administration Administration

Figur 3.3: Personalfunktionens utveckling.
Reviderad fran Granberg (2011, 89).

Malet med HR-transformationen &r att det nya HR ska inriktas mot att skapa varde till kunder,
investerare, medarbetare och chefer. HR ska pa sa sétt serva bade externa och interna aktorer,
men dven utforma effektiva HR-processer samt bygga upp HR-resurser som &r samstammiga
med afférsstrategin. Vardet definieras snarare av mottagaren an givaren och darfér bor HR-
funktionen utga fran mottagarnas asikter och mal for att sedan utforma insatser och leverera
service som kan tka dessa varden (Ulrich & Brockbank, 2007).

Ett foretags HR-strategier kan ses som ett kluster av olika HR-system. Varje HR-system
bestar i sin tur av olika metoder som har utvecklats for att hantera en storre hierarkisk
eller yrkesmassig grupp inom foretaget. Vanligtvis brukar det finnas ett HR-system for
ledningen, ett for de operativa medarbetarna samt ett system for att stodja medarbetarna
i olika fragor (Boxall & Purcell 2008). Detta har dven Ulrich & Brockbank (2007) tagit
fasta pa da de har utvecklat en sa kallad Shared Services-modell med tre huvudsakliga
karnfunktioner inom HR-omradet, som utgors av:

1. HR Business Partners
2. HR Service Center
3. HR Center of Expertise



HR Business Partners fungerar som strateger och har ansvar direkt mot de olika
foretagsenheterna. Deras arbetsuppgifter innebér till exempel organisationsplanering, strategi-
och ledarskapsutveckling samt coachning for cheferna i form av kompetensplanering (Ulrich
m.fl. 2009). En forutsattning for att HR-personal ska kunna genomfdra dessa strategiska
processer dr att de inte behOver hantera administrativa rutiner, utan att dessa istallet
genomfors av centrala servicefunktioner, linjechefer eller genom outsourcing. Pa sa satt kan
HR-personalen istéllet arbeta mot utveckling och effektivitet inom organisationen for att
skapa samarbete med linjechefer samt bidra till att 16sa affarsmassiga problem inom féretaget
(Ulrich & Brockbank 2007). For att effektivisera HR-funktionen samlas det dagliga servandet
under en och samma enhet i ett sa kallat HR Service Center. Funktionen syftar till att serva,
informera och verka direkt mot de anstéllda och deras dagliga administrativa arbete. Med
hjalp av tekniska framgangar har man idag kunnat effektivisera HR Service Center ytterligare
inom manga organisationer genom att lagga ut mycket av informationen pa olika portaler dar
personal och chefer sjalva far ga in och leta sig fram till svaret pa rutinmassiga och vanliga
fragor. Pa vissa omraden &r det dven vanligt att outsourca vissa processer inom vilka
organisationen inte behover ha strategiska fordelar, till exempel 16neadministration (Ulrich
m.fl. 2009). HR Center of Expertise bestar av HR-personal med speciella expertkompetenser
som ska designa Overgripande standardiserade applicerbara processer at de dvriga HR
enheterna, exempelvis inom inlarning, utveckling och kompensation. HR Business Partners
ska fungera som en informerande enhet som ska hjalpa Center of Expertise att ta fram de ratta
processerna och arbetssatten (Ulrich m.fl. 2009).

Trots manga fordelar med dessa tre huvudfunktioner inom HR finns det aven flera fallgropar
att vara uppmarksam pa. Det ar viktigt att se till att medarbetarna vet hur de ska anvanda
informationsportalen samt hur och nér de ska ta kontakt med HR Service Center. | och med de
teknikbaserade I6sningarna forsvinner den personliga kontakten ansikte mot ansikte och det
finns en risk att relationsbyggandet och samarbetet gloms bort. Genom att en allt stérre méngd
data samlas in och anvénds vid transaktioner som ror medarbetarna uppstar dven fragan om
personlig integritet. Det &r viktigt att datan halls i sakert forvar och att personlig information
inte lacker ut. Informationsportalen skapar dven tillgang till data 24h om dygnet, vilket kan
sudda ut grénsen mellan arbete och fritid for medarbetarna. Fallgropar nér det galler
outsourcing &r exempelvis att vélja fel leverantor eller att avtalet mellan organisationen och
leverantdren blir obalanserat (Ulrich & Brockbank 2007).

Nar organisationer genomfor sin HR-transformation uppstar ofta problemet att HR
transformerar sig sjélva i ett strategiskt vakuum genom att arbeta med det vardagliga arbetet
och behoven utan en klar helhet av den stora bilden. For att vara effektiv behdver HR istéllet
vara Klarare i sin implementering med foretagsstrategin. Detta medfér en HR-transformation
som é&r realistisk och ndbar och som dven involverar de enheter som HR servar. For att na
bésta mojliga resultat i genomforandet av HR-transformationen bor en tydlig mall uppréttas.
En mall som definierar HR:s kommande prioriteringar och handlande for ett lyckat HR-
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transformation. Varje steg i genomforandet ska fa ta sin tid och man bor inte paborja nagot
kommande steg innan det tidigare ar avslutat. Detta for att kunna na sitt slutmal pa basta och
effektivaste sétt (Heldeborn 2009).

3.3.1 HR-transformationens fortsatta utveckling

Ulrich kan anses vara en av de framsta konsulterna inom HR-transformationen. Under ett
besok i Stockholm i februari 2012 holl han en inspirerande foreldsning om bland annat att inte
bara involvera linjen, utan dven kunderna i HR-tdnkandet, skriver Jensen (2012) i en artikel i
Personal och Ledarskap. Ulrich beskriver tva trender som han tror kommer att vara aktuella
framover dar den forsta trenden handlar om att flytta fokus fran att hitta bra ledare till att
bygga upp ledarskapet. Ulrich ger en liknelse om hur en arkitekt arbetar: ”En duktig arkitekt
borjar aldrig med designen, utan med en diskussion med kunden”. P4 liknande satt bor HR-
funktionen agera, det vill séga att de ska inta rollen som arkitekt for att bygga strukturer for
ledarskapsutvecklingen samt utga fran vad kunderna 6nskar. Den andra trenden kan liknas vid
en tratt och handlar om att fokus bor forflyttas fran HR inifran och ut, till att vara HR utifran
och in. HR-funktionen bor se o6ver vilka som &r deras intressenter och Ulrich menar att
slutkunderna bor fa mer att saga till om. Ulrich definierar ocksa begreppet talang, som ar vél
anvant inom HR-omradet. Han beréattar att pa ledningsniva innebér det att planera vem som
ska eftertrada Vd:n i foretaget. Talang innebar ocksa lagarbete, att vara snabblard och hur man
hittills har natt framgang. Medarbetarna ska kéanna att de har kompetens och darmed kan bidra
med resultat. For HR handlar detta om att skapa mening for de som arbetar at foretaget. HR
bor dven inte goras svarare an vad det ar, utan istallet fokusera pa vad som fungerar bast inom
organisationen och outsourca de delar dar de inte behéver ha konkurrenskraft pa, exempelvis
I6neadministration och rekrytering (Jensen 2012).

3.4 Strategiskt HR-arbete

Boxall & Purcell (2008) diskuterar om det finns nagra gemensamma grunder som alla HR-
system behdver utga ifran for att kunna arbeta strategiskt. De menar att de gar att hitta vissa
generella principer pa den grundlaggande nivan, men att HR-strategin trots allt maste
anpassas till organisationens unika sammanhang:

The role of HR strategy consultants should not be one of selling a static and de-contextualised set
of “best practices” but one of helping firms perceive the underpinning principles of these systems
and make sensible adaptations in their unique context.

(Boxall & Purcell, 2008, 283).

Enligt Ulrich & Brockbank (2007) medfor transformationsarbetet inom HR-funktionen att
HR-personal i storre utstrackning ar delaktiga i affarsstrategidiskussioner dér de bidrar till
insikter kring hur foretaget kan investera resurser for att uppna affarsmal. HR-personalen kan
dven ses som medarbetarnas representant da de kan formedla vilka konsekvenser som kan
uppsta for de anstallda vid till exempel en omorganisering eller utbildningssatsning.
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Strategiskt inriktad HR-personal kan sedan medverka till att skapa ett tydligt strategiskt
budskap som formedlas till medarbetarna och omsétts i handling. For att satsningen ska
genomforas pa ett lyckat satt ar det viktigt att de HR-ansvariga dven mater och foljer upp
investeringen. HR-personalen kan pa sa sett ses som ansvariga under hela processens gang:

I princip kan man séga att de diagnostiserar vad som behdvs, forhandlar om resurserna som krévs
for att astadkomma det och haller uppsikt Gver framstegen for att se till att allt blir gjort

(Ulrich & Brockbank, 2007, 210).

Den omformade HR-rollen innebar en forandring kring HR-insatsernas syfte, innehall och
kunskapsgrund. Aven om HR-rollen har blivit mer strategisk och styrningsinriktad maste HR
fortfarande beakta de traditionella och “mjuka” faktorerna inom personalarbetet sa som
motivation, kompetens och trivsel. HR behéver kunna ge tydliga rad till ledningen dar det kan
visas, helst genom matningar, att mjuka drivkrafter kan omsattas till styrningsgrepp. Detta
staller krav pa HR-personalens kunskapsgrund da de maste vara val insatta i sambandet
mellan personalrelaterade insatser och verksamhetsresultatet samt kunna &vertyga
toppledningen om detta samband. HR-funktionen behéver darmed kunna:

1. Identifiera mjuka drivkrafter, det vill sdga mellanménskliga sociala aspekter som
paverkar vardeskapandet inom verksamheten.

2. Utforma matbara indikatorer pa de aktuella drivkrafterna samt kunna genomfora dessa
maétningar.

3. Ge tydliga rad till ledningen om hur drivkrafterna kan omvandlas till styrningsgrepp

(Rovik, 2008).

Samtidigt som HR-funktionen blir alltmer strategiskt inriktat kan det antas att toppledningen
exponeras i storre grad av de mjuka drivkrafterna i och med att HR far ett allt stérre utrymme
i den strategiska ledningen. Detta skapar goda mojligheter for att HR-relaterade insatser och
rutiner ska kunna integreras inom alla omraden av organisationen (Rovik, 2008). Dock ar
bristande insikt i det personalekonomiska tdnkandet ett vanligt fenomen inom organisationer,
vilket troligtvis beror pa att kostnader och intdkter som é&r relaterade till de mjuka
drivkrafterna ofta ar svara att synliggora. Det kan finnas bristande kunskaper och forstaelse
kring vad till exempel konflikter eller dalig arbetsmiljo egentligen kostar foretaget, da det &r
svart att mata och avgora exakta utgifter. Ett annat problem nér det géller personalrelaterade
insatser ar att de ofta kraver ett langsiktigt tidsperspektiv innan de kan bidra med ekonomiska
fordelar for foretaget och att de darmed far ge vika for det kortsiktiga perspektivet inom
organisationen. Da insatsen endast syns som en kostnad pa kort sikt finns det en risk att den
viljs bort da det framstar som viktigare for foretaget att halla budgeten eller optimera
resultatet i nastkommande bokslut. Kan HR daremot visa pa vad exempelvis en konflikt eller
felrekrytering kostar for foretaget, borde det vara ett tillrackligt starkt argument for att kunna
motivera de atgarder som kravs fran ledningens sida for att problemet ska kunna losas
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(Johanson & Johrén, 2011). Detta bekraftar aven Ulrich (2007) da han menar att relationen
mellan investeringar inom HR och affarsresultatet maste tydliggdras for att fa gensvar inom
organisationen. Det &r viktigt att veta att sambandet existerar, varfor det finns och hur det
skapas.

Som tidigare ndmnts, anser Ulrich & Brockbank (2007) att syftet med att transformera HR-
funktionen bland annat &r att skapa vérde till externa och interna aktdrer. Detta betonas dven
hos manga konsultbolag. Enligt Heldeborn (2009) papekar foretaget Deloitte betydelsen av att
HR-funktionen arbetar mot att leverera varde for sina kunder. For att HR-funktionen ska
kunna uppna detta mal samt skapa en maximal HR-strategi har Deloitte tagit fram 3 steg som
de anser att en organisation bor genomga. Dessa steg ar:

1. Definiera humankapitalvardet
2. Anpassa HR-avdelningens produkter och service
3. Leverera mervérde

| det sista steget handlar det om att leverera varde. | detta skede &r det mycket viktigt att
bygga upp ett HR-varumérke och att forsta sig pa och kommunicera ut de nya HR-vardena till
organisationen. Det kan gdras genom att designa, utveckla och implementera en effektiv
kommunikationsprocess for att kunna marknadsfora den nya HR-funktionen inom
organisationen. Detta for att fa sina enheter som man servar att forsta de nya andringarna som
gors. Aven feedback fran de servande enheterna om hur HR borde utvecklas &r viktigt, vilket
medfor att det krdvs en god kommunikation avdelningarna emellan. En bristande
kommunikation leder till ett bristande samarbete, som i sin tur leder till forlorat varde for
kunderna som alla i slutdndan arbetar for (Heldeborn 2009).

Ett annat konkret arbetsexempel fran Deloitte, beskrivet av Kotnik & Frisch (2007), ar deras
”Sju stora fokusomraden for Humankapitalet”. Dessa sju punkter kan sammanfattas pa
foljande satt:

1. Anpassning av HR-strategin med foretagsstrategin.

2. Traning och coachning av ledning och anstallda.

3. Verksambhetsstyrning och forbattringar i form av kompensationer, forvéantningar,
utvardering, karriarmojligheter med mera.

4. Prognostisera utbudet och efterfragan pa arbetskraft och planera for eftertradare till
viktiga poster.

5. Organisationsformaga i form av bland annat kultur, kunskapshantering och
resultatstatistik inom HR-omradet.

6. Forandringar i ledarskapet och genomforandet av transformationer i viktiga
foretagsstrategier.

7. HR-service och administration i form utav hélsoplaner, I6nehantering,
sékerhetsforeskrifter med mera.
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Kotnik & Frisch (2007) menar att genom inférandet av basta praxis i ovanstaende kritiska
omraden kan en organisation oka dess resultat och i slutdandan dven skapa mer vérde for
foretaget. Dessa sju punkter sammanfattas i verktyget Enterprise Value Map for Human
Capital, som 4r ett redskap inom strategisk HR och bygger pa Enterprise Value Map.
Verktyget har tagit fasta pd humankapitalets sju stora fokusomraden och visar bidraget av
anstdllda, HR-avdelningen och andra processers arbete som leder till ett dkat varde for
foretaget. Detta verktyg ar ett exempel pa hur foretag kan fokusera pa manniskor och HR,
identifiera de mest praktiska satt att fa saker gjorda pa och se till sa att initiativen inom
humankapitalet ar i linje med afférsstrategin for att leverera dess affarsvérde (ibid.).

3.4.1 Strategisk kompetensforsorjning

Att vara World-Class, det vill sdga vérldsledande, &r ett begrepp som ar allmant kant inom
framforallt produktionsindustrin (Yamashina 2000). Det japanska tankandet och World-Class
innehaller ocksa ett starkt fokus pa medarbetarna och deras utveckling inom organisationen.
De anstéllda ses som en av de storsta och viktigaste pusselbitarna for ett lyckat World-Class
koncept:

In spite of modern high technology, sophisticated management systems, and widespread use of
computers, people (employees) remain the most important factor in any organization (service or
manufacturing industries)

(Owusu 1999, 107).

En effektiv och genomarbetad HR-strategi anses vara nodvandigt for foretaget da den bidrar
till att attrahera, motivera och behéalla den kompetens som behdvs for att uppna
organisationens mal och skapa utveckling 6ver tiden (Boxall & Purcell, 2008). Idag talas det
inte enbart om rekrytering, utan snarare om strategisk kompetensforsorjning for hela
organisationen. Detta ar ett langsiktigt arbete som innefattar bade nya och befintliga
medarbetare. Kompetensforsorjningen handlar om se till helheten, vilket kraver ett bredare
och mer strategiskt synsatt. Foretaget bor stélla sig fragan: Vilka ar verksamhetens mal och
vilken kompetens behdvs i framtiden? Kompetensbaserad personalstrategi handlar om att
attrahera, rekrytera, utveckla och behalla ratt medarbetare. Verksamheten behdver bade
inventera den befintliga kompetensen samt planera infor framtida kompetensbehov
(Lindeldw, 2008).

3.5 Graden av integration mellan organisationsstrategi och HR-strategi

Strategisk HR handlar framst om integrering och anpassning. Med hjélp av strategiskt HR-
arbete kan forutsattningar skapas for foretagets framgang genom att se till att organisationen
har medarbetare som dr kompetenta, engagerade och motiverade. Det ar da viktigt att skapa
en integrering mellan afféarsstrategin och HR-strategin eftersom HR-strategin inte har nagot
egenvarde, utan istallet varderas efter formagan att stodja foretagets verksamhet (Granberg
2011). Hur mycket organisationens strategi forenas med HR-strategin varierar fran
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organisation till organisation. Torrington & Hall (1995) delar in relationen mellan de tva
strategiska omradena i fem olika nivaer:

| det forsta forhallandet finns det ingen relation alls mellan organisationens strategi och HR-
strategin. Detta ar en vanlig bild bland organisationer for cirka 40 ar sedan men existerar
fortfarande till viss del, oftast bland mindre organisationer. | detta forhallande ar HR-
avdelningen en enda stor kostnad som skulle kunna skaras ner helt och hallet genom bland
annat outsourcing.

HR
Strategi

Org Strategi

| det andra tillstdndet finns ett véxande intresse for personal i genomforandet av
organisationsstrategin. Personalen ses som en nyckelroll i sjalva implementeringen av
organisationsstrategin. HR-strategin ar designad for att motsvara kraven som stélls utifran
organisationsstrategin och anpassas darefter.

Org.Strategi HR
e :
Strategi

Tredje situationen gar ett steg langre. Dar rader en jamstalld kommunikation mellan de bada
avdelningarna samt ett stort utbyte av kommunikation. De tva strategierna behover dock inte
vara beroende utav varandra eller anpassas efter varandra utan de kan i slutdndan jobba at
olika hall.

Org.Strategi HR

Strategi

I den fjarde delen ses personalen snarare som en nyckelroll i ett konkurrenskraftigt forsprang
an att bara ses som en viktig del i implementeringen av strategin. HR-strategin intar héar en
kritisk stallning, vilket medfor att det inte kan finnas nagon organisationsstrategi utan HR-
strategin. Organisationsstrategin och HR-strategin utvecklas tillsammans pa ett valdigt nara
satt dar kommunikationen strategierna emellan &r 6msesidig. Det finns en tydlig koppling
mellan att organisationer som genomfor en HR-transformation &ven tvingas anpassas efter
detta arbetssatt for att kunna arbeta i det nya HR-systemet. Det kan ocksa ses som det mest
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sjalvklara satt att arbeta med HR-fragor pa och man kan dven tanka sig att det ar detta
arbetssatt som ar det mest Il6nsamma for organisationen dar man tar hansyn till alla delar.

HR
Strategi

Org.Strategi

| det femte och sista forhdllandet satts HR-strategin i forsta position fore
organisationsstrategin och personalen far en ledande roll. Svarigheter med denna situation kan
uppsta vid stora personalforandringar, da strategierna anpassas helt efter den bemanning och
kompetens som finns for stunden. | detta forhallande har HR-avdelningen gétt fran en
implementerande strategisk enhet till en helt ledande enhet inom organisation och som styr
dess utveckling. Detta arbetsforhallande kan dock ses som ytterst ovanligt inom
organisationer.

Org.Strategi HR

Strategi

Figur 3.5: Integrationsnivan mellan organisations- och HR-
strategin. Reviderad fran Torrington & Hall (1995, 177).

Graden av integration mellan de tva strategierna beror ocksa pa hur organisationen ser pa sina
anstallda, det vill sdga om de ser dem som en kostnad eller som en investering. En annan
bidragande faktor som paverkar integrationen ar pa vilken marknad organisationen befinner
sig. En stabil marknad innebér att forandringar inte behdver goras lika drastiskt inom
organisationen, medan ett foretag som verkar pa en ostabil marknad behdver ha ett storre och
mer implementerat strategiskt HR-arbete, som bidrar till flexibla och snabba férandringar
(Torrington & Hall 1995).

3.6 HR-funktionens vs linjechefernas perspektiv

Medan HR-avdelningen har det 6vergripande ansvaret for personalfragor, har linjecheferna ett
personalansvar som innebdr att de ska utfora det faktiska personalarbetet. Linjechefernas
personalansvar skiljer sig at mellan organisationer, men inkluderar vanligtvis rekrytering,
introduktion, kompetensutveckling, hélsa och arbetsmiljo och i viss man aven I6nesattning.
Ansvaret ar dock ofta delat med HR-avdelningen nar det galler omraden som kraver
specialistkunskaper, till exempel arbetsratt (Hallsten 2003). Linjechefer med personalansvar
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ska se till att ratt person befinner sig pa ratt plats med ratt kompetens vid ratt tillfalle.
Linjecheferna kan ses som foretagskulturens ansikte utat och aven en férebild for hur de
forvantar sig att andra ska bete sig. De arbetar for att bade medarbetarna och organisationen
som helhet ska kunna utvecklas, samt &gnar tid at att folja upp organisations- och
personalfragor. Detta kraver en nara samverkan och kontakt med HR-avdelningen dar HR-
personalen bidrar med informations- och kunskapsunderlag for att linjecheferna ska kunna
fatta beslut till fordel for foretagets ekonomiska resultat (Ulrich & Brockbank, 2007).

Det sa kallade ”black box”-problemet, som namndes tidigare, kan &ven kopplas till
linjechefens personalansvar. Input utgors av det tillskrivna personalansvaret som sedan ska
skapa en output. Linjechefens uppgift ar bland annat att rekrytera, kompetensutveckla och
leda medarbetare och samtidigt skapa resultat. Dock diskuteras séllan hur detta ska
genomforas i de det dagliga arbetet samt vilka eventuella problem som kan uppsta (Héllsten
2003). | en studie av Hallsten m.fl. (2007) beskrivs flera konsekvenser av HR-
transformationen, bland annat tas teorier upp om de problem som kan uppsta i samband med
det successivt 6kade personalansvaret bland linjechefer. Det &r vanligt att linjechefer inte har
tillrackligt med kapacitet, utbildning eller intresse for att hantera personalfrégor. Aven
tidsbrist kan skapa negativa konsekvenser genom ett alltfor kortsiktigt synsatt, som beror pa
chefernas arbetsbelastning och konkurrensen med andra uppgifter. Det finns en risk for att ett
vakuum uppstar nar HR-funktionen arbetar mer strategiskt med personalfragor och mindre
med det operativa personalarbetet, samtidigt som linjecheferna inte tar det ansvar som
forvantas av dem, vilket i slutdndan framforallt drabbar medarbetarna (ibid.)

Linjecheferna kan anses utgdra en nyckelposition inom organisationen nér det galler att
genomfora olika strategier eftersom det ar deras uppgift att formedla organisationens
policybeslut genom hierarkin i samband med foérandringar. For att kunna hantera
personalrelaterade fragor ar det viktigt att cheferna besitter en social kompetens for att kunna
skapa engagemang, inspirera medarbetarna samt ta tag i konflikter (Hallsten 2003). Pa grund
av linjechefernas nyckelposition vid strategiimplementeringen kommer det strategiska HR-
arbetets intentioner och resultat till stor del avgéras av linjechefernas agerande och intresse.
Det finns en risk att linjecheferna later en viss policy eller idé vara om de anser att den inte
kommer att fungera eller om den dr emot deras intressen. Detta kan intraffa om ledningen
eller HR-funktionen tar fram nya riktlinjer och policys utan att konsultera de mellanchefer
som ska implementera idéerna. Det ar darfor viktigt med ett nara samarbete mellan bade
ledning, HR och linjechefer for att det strategiska arbetet ska kunna uppna de forvéantade
effekterna (Boxall & Purcell 2008).

Enligt Granberg (2011) handlar strategiskt HR-arbete om hur foretagets mal ska kunna nas
med hjélp av integrerade HR-strategier och samordnade HR-policyer. Strategisk HR handlar
inte bara om strategisk planering, utan dven om hur strategier genomfors och hur HR-personal
forhaller sig till och samarbetar med linjecheferna. Det ar dven viktigt att HR-insatser &r
anpassade och accepterade samt anvands av linjecheferna i deras vardagliga arbete. HR-
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strategier blir pa sa satt en del av foretagets konkreta vardag. Soderlund & Bredin (2005)
papekar vikten av att fortydliga 6verlamnandet av ansvar till linjefunktionerna. Det ar dven
viktigt att tydliggéra HR-funktionens nya strategiska roll som ska fungera pa ett konsultativt
och inte administrativt satt. Granberg (2011) menar att det framforallt &r upp till HR-
avdelningen att vara yrkesméssigt kompetent med en stark identitet och valutvecklade synsatt.

3.7 Sammanfattning av teorin

Vad strategisk HR innebar rader det nagot delade meningar om och vi finner det svart for
manga att vara tydliga och konkreta i sina definitioner. Aven toppkonsulten Dave Ulrich &r
nagot luddig i sina forklaringar, &ven om han har manga idéer och modeller inom &mnet HR
och hur det ska verka inom foretaget.

Enligt flera av de namnda forfattarna ska HR-funktionens nya strategiska roll fungera pa ett
konsultativt och inte administrativt satt. HR ska vara ett chefsstdd, dér de diskuterar med
ledningen om hur investeringar inom mjuka drivkrafter paverkar verksamhetsresultatet och
skapar varde for interna och externa aktorer. HR ar alltsa fortfarande inriktad pa mjuka och
traditionella faktorer inom personalarbetet, men dessa motiveras genom ekonomiska resultat
och strategiska styrningsgrepp. Det &r viktigt att den nya HR-funktionen visar resultatet av det
man investerar i. Dock dr det svart att méata och bevisa dessa mjuka HR-insatser som pa sikt
ska leverera varde for foretaget. Det rader dven delade meningar om vad de mjuka
drivkrafterna innebar och vilka faktorer som ska matas, men det handlar till exempel om
strategisk kompetensforsorjning. Den nya strategiska HR-rollen kraver en avlastning av
administrativt arbete hos HR-personalen for att de ska kunna genomfora sitt strategiska HR-
arbete, vilket i sin tur for 6ver en hel del ansvar pa linjecheferna. For att uppna detta krévs en
tydlig marknadsforing av den nya HR-funktionen sa att alla involverade parter blir medvetna
om den nya HR-inriktningen.

HR-transformationen har lett till att antalet anstallda inom HR-funktionen har minskat,
samtidigt som kompetenskravet har ékat. De nya kraven pa HR-funktionen innebér
sammanfattningsvis att de ska kunna:

1. Identifiera mjuka drivkrafter, det vill sdga mellanmanskliga sociala aspekter som
paverkar vardeskapandet inom verksamheten.

2. Utforma matbara indikatorer pa de aktuella drivkrafterna samt kunna genomféra dessa
maétningar.

3. Ge tydliga rad till ledningen om hur drivkrafterna kan omvandlas till styrningsgrepp.

Nar organisationer genomfor sin HR-transformation uppstar ofta problemet att HR
transformerar sig sjalva i ett strategiskt vakuum genom att arbeta med det vardagliga arbetet
och behoven utan en klar helhet av den stora bilden. For att vara effektiv behdver HR istéllet
vara klarare i sin implementering med foretagsstrategin och involvera de enheter som HR
servar.
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Integrationen mellan foretagsstrategin och HR-strategin skiljer sig at mellan olika
organisationer och relationen kan delas in i 5 olika nivaer beroende pa hur vél de tva
strategierna ar integrerade med varandra. For att en HR-strategi ska fungera kréavs en tydlig
och effektiv integration i foretaget da HR-strategin inte har nagot egenvarde. For att uppna
detta kréavs en tydlig och klar kommunikation avdelningarna emellan, som ocksa fortydligar
vikten av ett gott samarbete mellan HR och linjecheferna dar HR-personalen bidrar med
informations- och kunskapsunderlag for att linjecheferna ska kunna fatta beslut till fordel for
foretagets ekonomiska resultat. Det &r viktigt att tydliggora vilka uppgifter och
ansvarsomraden HR respektive linjecheferna har for att undvika missforstand och motstridiga
rollforvantningar. Dock kan det uppsta flera problem i och med att linjecheferna far ett storre
personalansvar.

Sammanfattningsvis ar det viktigt att HR forstar sig pa affaren och arbetar mot att skapa
varde. Det strategiska HR-arbetets resultat paverkas i stor grad av hur HR-strategin &r
integrerad med organisationsstrategin samt hur samarbetet och kontakten mellan HR och
linjen ser ut. Detta grundas i sin tur av vilka forvantningar HR och linjen har pa varandra. De
omraden vi anser som mest framtradande och viktiga inom strategsikt HR-arbete samt
forvantningar mellan linjen och HR har vi sammanfattat i figur 3.7 pa nasta sida.
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Figur 3.7: Sammanfattning av teorikapitlet

20



4 Empiri

Avsnittet inleds med en kort presentation av de tva foretagen dar studien ar utférd och sedan
foljer en bakgrundsinformation till genomférandet av HR-transformationen pa Volvo.
Darefter beskrivs de tva funktionerna HR Center of Expertise och HR Service Center. Empirin
ar sedan disponerad under sex olika teman: personalansvar, strategiskt HR-arbete,
forvantningar, HR-transformationen, integrationen mellan organisations- och HR-strategin
samt forbattringsomraden. Under dessa teman redovisas HR-funktionens respektive
linjechefernas uppfattningar var for sig, forutom i de sista tva teman dér deras asikter har
vavts samman. FOr mer information om respondenterna och deras relation till varandra, se
bilaga 5.

4.1 Foretagspresentation

Foretagen som vi har arbetat mot &r Business Region Nordic, Volvo Trucks EMEA och Volvo
Group Trucks Technology. Dessa tva foretag ingar i Volvokoncernen tillsammans med ett
flertal andra globala foretag, sa som Volvo Bussar och Volvo Construction Equipment (Volvo
2012).

4.1.1 Business Region Nordic, Volvo Trucks EMEA

Region Norden ar overgripande ansvariga for Volvo Lastvagnars resultat pa de nordiska
marknaderna. De ansvarar for bland annat marknadsforing, foérsaljning samt support till
eftermarknaden (Molvo 2012).

4.1.2 Volvo Group Trucks Technology

Detta foretag omfattar sedan arsskiftet 2012 all produktutveckling av motorer, véaxellador och
lastbilar for hela Volvo koncernen (Volvo 2012).

4.2 HR-transformationen p4 Volvo

Aret 2002 bérjade Volvo att se éver sin HR-organisation och ség dé flera svagheter. Detta
ledde till att de gjorde en undersékning kring @mnet HR-transformationen, som var en
omtalad och omtyckt modell for effektivt HR-arbete. Anledningen till att Volvo inledde en
HR-transformation var att de ville flytta fokus fran att se pa vad HR gor till att se pa vad HR
levererar. De sag att de bland annat saknade:

> Klara visioner och strategier inom HR-omradet
Affarsorientering

Ett langsiktigt perspektiv istallet for snabba losningar
Kostnadssparande

Tydliga roller och ansvarsomraden

Att HR lyssnar pa vad kunden efterfragar

YV V V V VY
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2004 implementerade Volvo sina planer och omstruktureringar inom organisationen. FOr att
bli battre inom samtliga ovanstaende omraden valde de HR Service Delivery Model som bas
for den nya HR-operationen inom Volvo. De skapade informationsportalen Employee Center,
dar medarbetare sjalva kan leta upp och lasa sig till svaret pa sin fraga, samt delade upp HR i
tre storre funktioner (Volvo 2004).

Employees Managers The Company
Service Centre HR Business Partners Center of Expertise

*HR Strategy and Structure
* Employee queries » Recruitment, succession » Talent management
» Transactions planning and contracts » Labor Relations
* Record keeping » Performance Management * Health, safety and wellbeing
* Reporting * Management Coaching & » Compensation and benefits

« Time keeping mentoring policy

* Pay « Identifying learning needs » Communications

*HR IT support » Organization development » Organization performanceand
* Recruitment admin « Change management development

* Expatriate admin * Employee issues

* Learning admin

* 3rd party management

“HR Production” “HR Consulting” “Researchand Development”

Figur 4.2: HR-enheter inom Volvo. Volvo (2004-02-13).

4.3 HR Service Center och HR Center of Expertise

Enligt Heidi pa HR Center of Expertise (CE) ar hennes avdelnings framsta uppgifter att svara
pa fragor och utveckla policys, riktlinjer och avtal. De har manga méten pa funktionen dar de
resonerar om losningar inom det aktuella omradet. Hennes funktion har blivit allt mer
avskalad och mer Sverigeorienterad istallet for Goteborgsorienterad. Avdelningens uppgift ar
att forsoka harmonisera alla mindre orter inom Sverige och utveckla gemensamma rutiner,
avtal, tillampningsregler med mera istéllet for att varje ort ska ha olika system. Det ar darfor
viktigt att orterna kontaktar HR Center of Expertise innan de ”snickrar ihop” nagonting pa
egen hand. Heidi (CE) menar att hennes avdelning kan komma med tips hur andra orter har
gjort och dérmed bidra till att harmonisera bolagen.

HR Center of Expertise véander sig till alla de juridiska dotterbolagen, men det ar framforallt
fran personalchefer och HR Business Partners som de far fragor. Heidi (CE) menar att HR
Service Center och informationsportalen Employee Center istéllet fangar upp fragor fran
medarbetarna och linjecheferna. Tanken &r att medarbetare och chefer i forsta hand ska vanda
sig till Employee Center for inlasning pa egen hand. Hittar de inte svaret kan de istéllet vanda
sig till HR Service Center, som fungerar som en telefonjour. HR Service Center kan i sin tur
vanda sig till HR Center of Expertise med fragor som de behdver hjalp med. Detta
tillvagagangssatt bekraftar d&ven Hans-Olof pa HR Service Center (SC) och tillagger att deras
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funktion har en sa kallad front desk dar de forsoker svara pa 80 % av allt som kommer in. Ett
annat vanligt forekommande tillvagagangssatt, enligt Heidi (CE), ar att linjechefen vander sig
till sin HR Business Partner som i sin tur kontaktar HR Center of Expertise.

Hans-Olof (SC) forklarar att det finns manga framtagna administrativa mallar for hur man ska
fylla i saker och ting, men med fragor kan man inte géra sa med

... for det finns ju 1000 olika fragor!

Han menar att ibland gar det inte att ge ett rakt och tydligt svar da exempelvis arbetsratten inte
ar definitiv. HR handlar mycket om att tycka och tanka och darfor ar ett viktigt med samtal
och diskutera olika fragor. | och med att svarare HR-fragor vanligtvis ar situationsanpassade
finns det &ven en risk att de ibland svarar fel. Hans-Olof (SC) beréattar vidare att de for
statistik pa hur ofta vissa ringer in och dven hur ofta vissa loggar in pa informationsportalen,
vilket varierar mycket bland de anstallda. Dock kan de inte méata om dessa personer far ut
nagot av funktionen eller inte. De har daremot genomfort en “kundundersékning” bland
medarbetarna senast ar 2008-2009 och den var mycket god da. Han tror &ven att en ny
undersokning &r pa gang.

4.4 HR-funktionens personalansvar

De personer som arbetar pa HR Service Center och pa HR Center of Expertise har inget direkt
personalansvar, utan arbetar istéllet for hela Volvokoncernen. Personalansvaret for en HR
Business Partner verkar vara valdigt 6verensstimmande bland respondenterna inom HR:

Ansvaret ar framforallt att supporta cheferna.

De anser att det framforallt handlar om att st6tta cheferna i sitt ledarskap och se till sa att de ar
duktiga pa att ta hand om sin personal samt driva utvecklingen for sin avdelning framat. Flera
av respondenterna namner att de ska fungera som ett bollplank gentemot linjecheferna.
Ansvaret handlar ocksd om att arbeta utifran affarsplanen och se till s att HR-strategierna
sammanfaller med affarens riktlinjer.

Dock menar Helena som jobbar som HR Business Partner (BP) att det kan se lite olika ut hur
man stéttar sina chefer beroende pa vilket bolag chefen sitter i samt hur stort bolaget ar.
Tanken &r att HR nu ska vara uppdelat i tre funktioner pa varje bolag, men i ett mindre bolag
gar det inte att gora en sadan stor omfordelning och dar kan da HR-arbetet vara utvecklat och
fungera pa ett annat satt, liknande som det fungerade innan.

4.5 Linjechefernas personalansvar

De tva linjecheferna Lasse och Lovisa anser att det ar viktigt med ett personalanpassat
ledarskap d&r man servar och coachar sina medarbetare. Lasse anser att:

Som linjechef &r det viktigt att kunna se den enskilda personen.
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Han menar att som linjechef ska man se till att medarbetarna har de verktyg de behover for att
kunna utfora sina arbetsuppgifter samt att de medarbetare som har hoga ambitioner ska fa
hjalp i ratt riktning. Personalansvaret innebér bland annat att arbeta med 16n, utveckling, resor
och ergonomi for medarbetarna. Som linjechef & man medarbetarnas ndrmsta chef och de
pratar om allt. Lovisa anser att de bor vara sa narvarande som majligt for att kunna hantera
konflikter, fragor med mera. Hennes uppgift &r att se till sa att det ar en jamn fordelning av
uppdrag bland de anstallda och att de har ratt och tillracklig kompetens for att kunna utféra
uppdragen. Men linjechefens personalansvar handlar inte bara om att se till arbetaren, det
handlar ocksa om att se till medarbetarens privata livssituation for att pa basta satt ha kontroll
pa hela sin arbetsgrupp for att kunna leverera positiva resultat. Linjechefen Ludvig anser att
personalansvaret innebar att utveckla organisationen “sd att den stammer overens med
verkligheten” och att se till att de har en effektiv organisation som matchar kundernas behov.
Han menar vidare att:

.. som linjechef &r du ansvarig for din personal punkt slut. Det &r mitt ansvar att de mar bra och
det &r mitt ansvar att de utvecklas.

4.6 Strategiskt HR-arbete enligt HR-fiinktionen

Hans-Olof (SC) forklarar att det & Corporate HR pa Volvo som sétter strategin och sedan ar
det upp till varje bolags HR-avdelning att implementera dessa strategier. Detta bekraftar aven
Harald (BP) som menar att det strategiska arbetet i stort sett kommer uppifran eller fran
cheferna sjalva. Han forklarar att det séllan ar de som arbetar som HR Business Partners som
kommer med strategiska arbetsprocesser. Daremot maste de stalla sig fragan hur de tar hand
om strategierna samt bryta ner dessa i mal for deras avdelning:

Ett exempel pa detta kan vara att sakra mekaniker inom fem ar och d& maste vi ta fram processer
for detta sa att vi har mekaniker som motsvarar vart forvantade behov inom fem éar.

For att kunna gora detta anser Henric (BP) att den strategiska HR-rollen bor vara:

v’ Coachande for att bidra till att affarsmalen uppnas

Lyhord och kunna skapa férandringsbenégenhet

Sjalvstandig da det ar upp till HR-personalen om hur strategiskt arbetet bli.

Ett bollplank, det vill sdga konsultativt och strategiskt inriktat istéllet for att var en
handbok eller uppslagsverk.

AN

Dock anser han att det saknas kompetens hos vissa HR Business Partners pa det sistnamnda
omradet och att de snarare fungerar som en handbok, vilket ar uppgiften hos HR Service
Center och HR Center of Expertise. Aven Helena (BP) och Harald (BP) anser att deras roll ar
att fungera som ett bollplank och stétta cheferna i deras dagliga arbete. En fraga som kan dyka
upp enligt Harald (BP) ar exempelvis:

Ska vi bli marknadsledande inom detta segment? Finns det motivationer bakom det? Okej, vad kan
eller ska vi pa HR gora for att utveckla detta da?
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Han menar vidare att mycket av deras arbete aven gar ut pa rekrytering och resurshantering,
dock inte alla former av rekrytering eftersom mycket av det arbetet ligger ute pa deras
Recruitment Center pd Volvo. Men han berattar att de ofta ar involverade nar det galler
rekryteringar av chefer eller genom att stotta cheferna i deras kommande
rekryteringsprocesser. Just nu jobbar de dven mycket med lénerevisioner. Dessa uppgifter
jobbar dven Helena (BP) med da hon beréttar att hon ar mycket involverad i rekrytering,
I6nesattning, forhandlingar och olika personalsociala fragor. Hon arbetar dven med att
samordna de fackliga fragorna.

Nagra av respondenterna namner att de jobbar mycket med kompensationer, Compensation &
Benefits, genom till exempel Performance Management, rekrytering och resursplanering for
arbetarna i form av loner, I6nesystem, kompetensutveckling. Enligt Harald (BP) gar mycket
av detta arbete ut pa att sakra att de har motiverade medarbetare. Employment Branding &r ett
annat verktyg som de anvander sig utav och som gar ut pa att sékerstalla sa att de har
attraktiva medarbetare. De jobbar mycket pa att ta fram material for att marknadsfora sina
lediga tjanster som de eventuellt behdver tillsatta pa sikt.

Yiterligare ett verktyg pa samma omrade, som namns av flera respondenter, &r Talant Review.
Detta anvands mycket och riktar sig istallet direkt mot de anstallda. Hur ser det ut pa
avdelningen, vilka behover hjalp i form av kompetensutveckling eller liknande? Syftet &r att
kartlagga de medarbetare som har god potential till utveckling, som man vill satsa pa och féra
vidare inom organisationen.

Henric (BP) forklarar Toyotas World Class-modell och menar att den kan ses som optimal
strategisk HR. Modellen belyser hur viktigt det ar att sdkra forutsattningarna och
kompetenserna forst i ett projekt for att kunna identifiera eventuella kompetensgap och
atgarda dessa. Det tar lang tid men troligtvis tjanar foretaget pa det i langden. Det minskar
aven risken for felrekryteringar. Han berdéttar att det har workshops om strategisk kompetens,
men &ven har &r det upp till HR att kunna genomfora detta i praktiken, vilket avgor hur
strategiskt det egentligen blir.

Henric (BP) beskriver dven modellen Enetrprise Value Map for Human Capital, som han
forsoker arbeta med och som han dnskar att foretaget kanske hade arbetat lite mer med. Detta
verktyg hjalper till att visa vilka insatser som &r nédvéndiga for att kunna bidra till ett okat
varde for foretaget. Ytterligare en modell som Henric (BP) tar upp ar Séakerhetspyramiden,
som skapades av H. W Heinrich pa 1930-talet. Sakerhetspyramiden gar ut pa att forebygga de
anstalldas sdkerhet och halsa. Genom denna modell kan foretag berékna vissa insatser for de
anstéllda sa att de mar bra och pa sa satt kan prestera battre. Henric (BP) beréttar att om han
kan bevisa i kronor och siffror att en viss insats for en viss person &r bra skulle det kunna
innebdra ett okat cash flow i foretaget eftersom personen ifraga mar béattre och kan utféra sin
arbetsuppgift mer effektivt an innan. Detta skulle alltsa vara positivt for bade personalen och
foretaget.
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4.6.1 Mitning av HR-insatser

Henric (BP) anser att HR raknar mycket pa projekt, men &r samre pa att rdkna pa de mjuka
drivkrafterna. Helena (BP) forklarar att hon inte jobbar nagot med att méata ekonomiska
resultat av olika HR-insatser, men papekar att det sker mer pa de hogsta nivaerna i foretaget.
Hon upplever att HR-kompetensen efterfragas och att de far bra gensvar fran ledningen.
Daremot mater de numera engagemanget i en sa kallad Personal Business Plan. Aven Harald
(BP) namner att de genomfér medarbetarundersokningar varje ar dar de mater sa kallat pre-
engagement, det vill sdga hur involverade och motiverade medarbetarna ar. Det som Harald
(BP) tycker &r bra pa just deras avdelning &r att de behdver inte visa allt i pengar och kronor:

Vi behover inte silja in, det ar klart att vi gor det, raknar pa utfall med investeringar men i mitt
arbete sa behover jag inte lagga fram ekonomiska bevis.

Hans-Olof (SC) forklarar att manga ganger ar det HR Service Center som ska ta fram
underlag for resultatet av en viss strategi for att den ska kunna utvérderas. Dock &r deras
funktion inte tankt att vara en typisk strategisk del i den nya HR-funktionen.

4.7 Strategisk HR-arbete enligt linjecheferna

Linjechefen Lasse beréttar att de har ett ledningsgruppsmote varje vecka dér de finns med en
representant fran Corporate HR, som kan ge input om vad som héander globalt och internt pa
Volvo nar det géller HR-fragor. Han tycker det ar viktigt att linjecheferna har en samsyn med
HR nér det galler 16nenivaer och utvecklingsmojligheter for medarbetarna. | 16nefragor tycker
de oftast inte lika da cheferna vill hja nivaerna, medan HR vill behdlla nivan da de oftast
sitter pa en helt annan information &n vad cheferna gor. HR kan bidra med verktyg for att de
ska kunna genomféra lonerevisioner pa likartat vis, att finna den roda traden och att alla
jobbar mot samma mal. HR:s uppgift ar dven att satta ramarna sa att linjecheferna inte
“fladdrar ivag”. Lasse menar att vissa ’spretiga” personer kan kidnna sig himmade av detta,
samtidigt som han tror att det ar viktigt att de far en gemensam riktning pa arbetet. Dock ar
deras mal sjalvklart detsamma, att de ska vara en bra arbetsplats dar de anstéllda trivs. Han
tycker att det ansvaret ligger framforallt hos sig sjalv:

Det &r ju dodligt allvar i det vi gor, men da ska det ju vara roligt under tiden!

Ludvig jobbar med strategisk utveckling av personalen framférallt inom utbildning samt
kommande kompetensbehov i framtiden; Vilka profiler har vi idag och vilka behdver vi i
framtiden? Han menar att ratt person ska vara pa ratt plats och att detta utgor en standig
tankeverksamhet hos honom. Aven Lovisa pdpekar vikten av att diskutera framtida
kompetensbehov och menar att hennes avdelning ar beroende av vissa nyckelkompetenser ...
som inte gar att kopa pa stan.” Darfor maste de vara val forberedda och jobba aktivt med
detta for att undvika framtida kompetensgap. Hon menar vidare att de dven ska kunna mota
konjunktursvéngningar. De anstdllda ska vara forbereda och tillrackligt kompetenta for att
jobba som konsulter med andra uppgifter vid nedgangar for att de ska slippa sdga upp
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anstallda. Lasse anser att det ar viktigt att jobba langsiktigt och kunna planera for 3-5 ar
framat. Genom Talent Review, som &aven flera av de andra linjecheferna namner, kan de
identifiera de talanger inom avdelningen som &r vdrda att satsa extra pa och erbjuda
utbildningar och kurser. Saknas viss erfarenhet som kan vara betydelsefull i framtiden tycker
han att det ar viktigt att de anstallda far prova pa det och bli utmanade, beroende pa vad deras
behov och ambitioner &r. Lasse papekar aven att det &ar viktigt att talangen anammar och
identifierar sig med foretaget for att kunna vixa inom det. Aven beteendet ar viktigt:

Du kan inte sitta och prata om helgens festande om du vill bli nasta generations ledare, utan da
maste du vara professionell pa jobbet och tanka pa hur du beter dig, sedan kan du prata om det pa
lunchen istallet.

Lasse menar vidare att de anvéander sig av verktyg, mallar och matriser dar de mappar in alla
medarbetare efter olika villkor, till exempel ambitioner. Han tycker det dock ar viktigt att ga
pa magkansla nar det galler dessa verktyg och att det ar upp till var och en hur mycket de ska
anvéndas:

Jag forsoker att inte gora det for akademiskt och teoretiskt, utan mer att ha en dialog. Jag har
kvartssamtal med medarbetare varje vecka och da pratar vi och diskuterar och forsoker mer veta
vad de gor &n att det ska bli en mall man skickar upp.

4.8 Integrationen mellan HR- och organisationsstrategin

Integrationen mellan HR- och organisationsstrategin upplevs som god bland HR-personalen.,
men utforligheten i deras svar varierar. Heidi (CE) tycker att det ar en svar fraga att svara pa
och Helena (BP) svarar att:

Jag inbillar mig att fran ett AB Volvo perspektiv sa ar det bra integration avdelningarna emellan!
HR paverkar anda affaren, det gor vi.

Overlag upplevs anda integrationen strategierna emellan vara god och att de bada delarna
paverkar varandra. Foretagets nya vision tror Hans-Olof (SC) forhoppningsvis ska ge dem
medvind i ratt riktning, dar vardet av att de &r lika och harmoniserar med varandra ar viktigt.
Awven att man lagger saker globalt bidrar till att man gér pa samma sétt.

Lisbeth jobbar med strategi framforallt i ledningsgruppen dér de utformar strategin som sedan
var och en far implementera. Dar & HR i hogsta grad inblandat. De jobbar for tillfallet med
ett nytt initiativ inom hela Europa som innebdar att de ska jobba mot att bli ett kundbolag och
de har 10 kundloften de ska implementera i foretaget. Dar har HR varit valdigt inblandat och
integrerat da de har jobbat mycket med kultur, varderingar med mera. Hela ledningsgruppen
ar &ven med i affarsplanen dar de satter visionen for 2015. Nar hon jamfor med sitt forra jobb
pa Volvo i ett annat land tycker hon att HR tar en betydligt storre plats nu. Pa det andra stallet
fungerade de mer som ett I6nekontor. Hon tror att integrationen av HR beror ganska mycket
pa hur foretagskulturen ser ut, men pa hennes avdelning tycker hon att de ar valdigt personal-
och HR-fokuserade.
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Enligt Lovisa sa integreras HR i strategiska fragor genom att hon ger information om vad hon
gor till HR och anvénder de inte sarskilt mycket som bollplank eftersom hon oftast inte har
det behovet. Hon anser att hon inte behover lika mycket support som till exempel nya chefer
behover. | det senaste arbete var inte HR inblandat. De kunde ha varit inblandade men det
behdvdes inte. Hon papekar dock att nar de har tuffa personalarenden maste linjechefen kunna
stalla krav pa HR och initiativet ligger mer pa chefen an pa HR. Vissa fragor kraver att HR &r
véldigt val insatta i &rendet om det till exempel utreds genom en férhandling:

Det racker inte bara med att informera dom kort, utan man maste verkligen se till att de &r
superpalasta. Hamnar man i en forhandling och det blir en ”aha”-upplevelse for HR-personen som
ska kunna de héar sakerna och ha forhandlingsvana och det dessutom sitter oerfaren chef dar, da
drar fackforeningarna ner byxorna pé oss rejalt.

Hon menar att den har kommunikationen, ansvaret och inblandningen av HR maste
linjecheferna se till att gora. Det ar viktigt att tillsammans bygga upp en forhandlingsstrategi
dven om det dr ett lattare drende.

4.8.1 Kontakten mellan HR och linjechef

Samtliga intervjuade linjechefer och HR Business Partners anser att de har en nara kontakt
och samarbete med varandra. Det ar framforallt linjecheferna som tar kontakt med sin HR
Business Partner, men det kan adven ga at andra hallet i vissa fragor. Samtliga ar 6verens om
att det ar framforallt genom informella méten kontakten sker. Ludvig menar att:

Personal &r ju en levande form, det ar inte lika statsikt som en forséljningsuppféljning ar; man vet
aldrig nar saker och ting hander.

Dock ndmner majoriteten av respondenterna Talent Review som ett regelbundet formellt mote
mellan linjen och HR som aterkommer varje ar. Ludvig forklarar att Talent Review gar ut pa
att dela in personalen i olika kategorier efter hur de presterar och har motivationen samt
mojligheten att utvecklas och ga vidare till nasta steg”. Man undersoker aven vilka tankbara
kandidater det finns att bygga vidare pa, som senare ska kunna ersétta personer i
ledningsgruppen.

Da kontakten mellan HR och linjen framforallt ar informell varierar det &ven hur ofta de ses.
Nagra har i stort sett daglig kontakt med varandra medan nagra andra ses veckovis. Lasse
menar att kontakten &r situationsanpassad och darfor traffar han sin narmaste HR Business
Partner olika mycket i olika perioder.

4.9 HR-funktionens syn pa linjechefernas forvdntningar

Harald (BP) tror att cheferna har en positiv bild av HR och menar att manga av cheferna
efterfragar fler HR-insatser da dessa ses som viktiga for att hjalpa till att utveckla och stotta
medarbetarna. Samtliga respondenter inom HR tror dock att linjechefernas uppfattningar
varierar mycket kring den nya rollen inom HR och att det 6kade administrativa ansvaret hos
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cheferna mottas pa olika satt. Heidi (CE) tror till exempel att cheferna forvantar sig bra stod
och support fran HR men att:

... sen kanske de blir besvikna nar de forstér att det méste serva sig sjalva manga ganger.

Henric (BP) anser att det finns ett ’férvantningsgap” mellan HR och linjecheferna géllande
den nya HR-rollen. Han tror att vissa chefer ser HR som ett bollplank, medan andra klagar pa
att det blir mycket administration for dem och forvantar sig en administrator och handbok nar
de vénder sig till HR. De fem respondenterna inom HR &r Gverens om att chefernas uppgift
handlar mycket om att administrera saker som de tidigare fick hjalp med. Heidi (CE) uttrycker
att:

Hela HR Service Delivery Model innebar ju ocksa att vi har med teknikens hjalp skjutit ut en del
jobb mot cheferna, bade pa gott och ont. Dar har vi fatt mycket synpunkter pa att cheferna inte
orkar med att administrera s mycket jobb som vi pd néagot satt aterfér. Man saknar mycket
administrativt stod ute i operationen och det &r blandade kénslor pa detta, det ska man vara érlig
med.

Vidare papekar hon att det fordras att cheferna kan hantera de olika tekniska systemen
for administrationen. De har byggt in mycket hjalpmedel kring administrationen men
det kraver som chef att man anstranger sig. Tar man sig tid kan man hitta svar pa
fragorna sjalv, men hittar man inte information eller inte vet hur man ska géra sa tréttnar
man antagligen ganska fort och tycker att systemet ar byrakratiskt och tungrott. Detta
papekar dven Helena (BP) och Harald (BP) som anser att vissa administrativa uppgifter
genomfor cheferna véldigt sallan och da kan det vara svart att veta hur de ska gora,
vilket tar upp onddig tid for cheferna. Helena (BP) anser att HR skulle kunna gora detta
at chefen men att de inte har tid. Daremot brukar hon boka in traffar med cheferna dar
de kan ga igenom uppgiften tillsammans sa att det vet hur de ska géra nasta gang den
dyker upp. Harald (BP) menar att linjecheferna troligtvis forknippar begreppet HR med
framforallt HR Business Partners da de har mest kontakt med dessa personer. Han anser
att om en uppgift till exempel tar 10 minuter att 16sa for HR men 1 timme for chefen sa
kan ju lika garna HR gora det at dem, samtidigt som han anser att man maste kunna
sdga nej ocksa:

Vill ndgon ha hjélp med ndgot som ror service center som tar kort tid och jag kan svara pa det s
tar jag ju mig tid till det, men sen maste man ju siga nej ocksad s& att man inte hamnar i ett
administrativt trask.

Henric (BP) menar att det & manga i HR som fortfarande skoter administrationen at cheferna,
aven om det egentligen inte &r deras uppgift. Hans-Olof (SC) tycker inte att de har varit
tillrackligt bra pa att utbilda cheferna inom det aktuella omradet och att detta &r nagot de bor
arbeta med i framtiden. Han anser att om de ska anvanda sig av den nya modellen maste det
bli ratt fran borjan for att de ska kunna uppna kostnadsbesparingar. De har genomfort vissa
chefsutbildningar for framférallt nya chefer. Han tror att de som &r unga och nya pa foretaget
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och oftast har en god datorvana kdéper konceptet ratt av, medan det ar svarare for de personer
som har jobbat lange pa foretaget. Detta bekraftar dven Heidi (CE) som menar att nya chefer
far mycket utbildning och information om HR:s nya roll och darmed borde HR-
transformationen vara vél ként hos dessa personer.

Henric (BP) tror att cheferna inte ar sérskilt insatta i HR-transformationen da HR jobbade
mycket “inat” nar transformationen genomfordes. Det gick at mycket tid till att klargéra och
dela ut de nya rollerna inom HR-funktionen. Darfor glémdes linjecheferna bort och de fick
inte tillrackligt med information om vad transformationen skulle innebara for deras del. Detta
papekar dven Hans-Olof (SC) som anser att nu nar de kan se tillbaka i backsspelgen sa skulle
de haft med cheferna pa ett helt annat satt fran borjan. Han menar vidare att HR-funktionen
inte vagade vara bestamda med vad chefernas nya uppgift innebar, utan istallet kunde tycka
lite synd om dem och darfor uppfattas som veliga och otydliga.

4.10 Linjechefernas bild HR-funktionen

Samtliga fyra linjechefer har en positiv bild av HR. De ser det som en val utvecklad stdd- och
specialistfunktion och anser att samarbetet fungerar bra med deras narmaste HR Business
Partner. Lasse tycker att HR &r valdigt duktiga och kompetenta nar det galler svarare fragor,
till exempel om personer mar daligt eller nar det géller 16nediskussioner. Lisbeth anser att HR
jobbar mycket med strategisk och langsiktig utveckling, sd som kompetensutveckling och
rekrytering. Enligt henne jobbar de &ven mycket med bonussystem och att harmonisera olika
processer. Lovisa tycker att helhetsbilden ar bra och pa ett organisatoriskt plan &r det tydligt
vilket ansvar som ligger inom de tre olika delarna inom HR. Hon menar vidare att HR
framforallt jobbar med strategiska personalfragor i nuldget och att de tidigare jobbade mer
operativt. Hon &r i nara kontakt med sin HR Business Partner i exempelvis fragor om léner,
rekryteringar och utbildningar. Ludvig tycker inte att det finns nagot “forvantningsgap”
mellan linjen och HR pa hans avdelning, utan samarbetet fungerar valdigt bra. Han tror att det
handlar mycket om hur man ar som person och vilken instéllning man har till HR. Med HR
kan han diskutera och fa feedback kring sina egna tankar om personal och strategi, till
exempel hur de ska utveckla organisationen, utbilda medarbetarna eller forandra strukturen
genom omorganiseringar.

Alla fyra linjechefer ké&nner till HR Service Center men Ludvig och Lisbeth k&nner inte till
HR Center of Expertise. Lasse och Lovisa har varit i kontakt med de tva funktionerna nar det
galler vissa fragor i det vardagliga arbetet. Lasse uppskattar dessa funktioner och tycker de
fungerar bra och smidigt, medan Lovisa tycker det dr negativt att personen man pratar med
uppstar som anonym da man inte far nagot ansikte pa personen genom telefonkontakten. Hon
pastar att det har skett vissa brister i stodfunktionerna tidigare och darfor brukar hon oftast
dubbelkolla de svar hon far, vilket leder till mycket extraarbete. Samarbetet fungerar dock
valdigt bra med hennes narmaste HR Business Partner och hon papekar att den personen
manga ganger gar utanfor sitt ansvarsomrade nar det galler vissa fragor. Ludvig och Lisbeth,
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som inte kanner till HR Center of Expertise, har varit i kontakt med HR Service Center, men
inte sarskilt manga ganger. De jobbar bada tva pa samma avdelning och namner att de far bra
hjalp ifran deras narmaste HR Business Partner Harald. Lisbeth medger att hon ibland stéller
fragor till Harald (BP) som hon egentligen borde ta med HR Service Center. Hon menar att
han ar valdigt hjalpsam och darfor gar hon garna till honom istéllet. Hon tror aven att detta
kan vara lite forvirrande ibland, det vill sdga att det som traditionellt klassas som HR-
uppgifter nu ar centraliserat och utférs nagon annanstans i organisationen.

Ludvig tror det finns manga olika bilder av HR bland hans kollegor, alltifran att de ska se till
att medarbetarna mar bra, dela ut loner, utveckla medarbetarna eller att HR &r

... ngon man kan ga till nar chefen ar dum.

Han tror att hans narmaste medarbetare har en bra syn pa vad HR egentligen gor, men att den
har bilden forandras ju langre ut i organisationen man kommer eftersom dessa personer inte
har samma kontakt med HR. Han menar att det har skett en férandring inom HR som inte alla
kanner till och att ”... Rom byggdes inte pa en dag.”

Lisbeth, som jobbar pa samma avdelning som Ludvig, tror att hennes kollegor har en positiv
bild av HR. Hon namner att dock att det finns personer som inte vet vad HR egentligen gor
och att de darfor uppfattar HR som lite svara och fluffiga. Men hon menar att den bilden ar
vanlig aven nar det galler synen pd andra arbetsroller inom foretaget och inte behdver vara
specifikt for just HR. Aven Lovisa tror att forvantningarna pd HR-funktionen kan variera
valdigt mycket bland linjecheferna och att detta beror pa hur man &r som person och vilken
formaga man har att sjalvstandigt hitta information. Hon tror att manga har en negativ bild av
HR och att de forvéntar sig mer av HR Business Partners eftersom det ofta inte ar tillrackligt
tydligt att de inte ska hjélpa till med vissa saker, utan att cheferna istallet ska vénda sig till HR
Service Center. Lasse anser att hans avdelning préglas av en tuff ekonomisk miljo, till skillnad
fran den mjuka sidan inom HR. Han papekar att det ar viktigt att bada dessa delar finns med i
arbetet. Han tycker att HR inte &r lika konfliktsdkande som hans avdelning ar och han tror att
manga tycker att HR har en lagmald profil och inte vagar sticka ut.

4.11 HR-funktionens syn p4 HR-transformationen

Samtliga fem respondenter inom HR tycker att transformationen har varit positiv for deras
del, men att det har uppstatt vissa problem i genomférandet samt att forandringen har
mottagits pa ett varierande satt av linjecheferna. Harald (BP) tycker att det nya arbetssattet
inom HR fungera bra da de kan organisera sig pa ett smartare satt genom att de administrativa
uppgifterna framforallt genomférs av HR Service Center och av linjecheferna. Ddrmed kan de
fokusera mer pa utvecklingsfragor, vilket de inte gjorde tidigare. Han menar att innan HR-
transformationen gjorde alla allt och da hade ingen tid att fokusera langsiktigt och strategiskt.

Hans-Olof (SC) tycker att idén med HR-transformationen &r valdigt bra men att da maste man
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forsta exakt vad den innebéar och alla maste samverka for att man ska lyckas. Han tycker att de
nya HR-funktionerna var isolerade fran varandra till en borjan nér transformationen
genomfordes. De var tvungna att ha kontakt med varandra men holl sig anda lite pa varsitt
horn. De &ndrade arbetssdttet men inte tdnkandet. Nu har detta dock forbattrats och de
samarbetar mer inom HR. Aven Helena (BP) anser att samarbetet inom HR fungerar bra i
dagslaget och att de hjalper varandra pa ett bra satt.

En annan forandring i och med transformationen, enligt Hans-Olof (SC), &r att medarbetarna
inte langre ska vénda sig till dem de brukar tréffa eller kdnner och att detta var helt nytt for
Volvo. Nu ar allt véldigt offentligt, vilket det inte var innan da HR hade sina “handbdcker ”
som bara de hade insyn i. Idag ar mycket av den informationen offentlig, framst genom
informationsportalen, vilket han anser vara ett stort steg for Volvo da de har gétt fran att halla
saker lite hemligt till att bli mer 6ppna.

Heidi (CE) upplever HR-transformationen som véldigt positiv da den har lett till en avlastning
av administration vilket har frigjort tid. De kan darfor jobba mer effektivt och koncentrerat
samt snabbare ga vidare med nasta fragestallning pa HR Center of Expertise. Hon papekar
dock att det anda blir en viss administration kvar som inte gar att skala bort. Helena (BP)
tycker att HR-transformationen har varit positivt for Volvo, framforallt genom utvecklandet av
HR Service Center da det har mojliggjort fokus pa support till cheferna.

Henric (BP) anser att resultatet av transformationen blev att HR utgjordes av férre anstéllda (1
pa 350) utan att de hade hunnit utveckla nagra gemensamma resurser och system. De borde
istallet ha borjat jobba tidigare med dessa processer innan de minskade ”ramen” eftersom det
blev ett valdigt tungt jobb for HR. Detta bekraftar aven Hans-Olof (SC) som menar att HR-
transformationen var tuff for HR att genomfora. Han var med manga ganger och informerade
cheferna och hjalpte bolagen. Han upplevde att cheferna inte var sarskilt mottagliga for dessa
nya idéer och att HR delvis hade svart att slappa taget. HR vagade inte vara tydliga med vad
det skulle innebéara for cheferna och darfor var det inte alla som tog till sig forandringen.
Henric (BP) nd&mner &ven att i och med HR-transformationen ska medarbetarna inte langre
vanda sig till HR utan istéllet till intrandtet Employee Center och HR Service Center. Detta
tror han kan ha skapat viss oro bland medarbetarna.

Helena (BP) tror att det kan vara svarare att genomféra HR-transformationen i ett storre bolag
nar det galler kommunikation och implementering. Hon tror att genomslagskraften har
varierat mycket inom Volvo, bade mellan och inom de olika bolagen. Detta tar d&ven Harald
(BP) upp da han menar att genomslagskraften aven varierar mellan olika lander och att i
Sverige och 6vriga Norden har de genomfort HR-transformationen sa langt det gar.

4.12 Linjechefernas syn pa HR-transformationen

Lovisa kanner till HR-transformationen och anser att hon har fatt mer administrativa uppgifter
och mer fragor fran personalen i och med denna férandring. Det har blivit en forandring
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genom att man som linjechef ska hitta mer information pa egen hand eller véanda sig till HR
Service Center. Hon tror att vissa tycker det &r jobbigt med de administrativa mallar som man
inte anvander sarskilt ofta. Det blir latt fel och att saker maste goras om. Aven Lasse kanner
till HR-transformationen, medan Ludvig inte kanner till sjalva begreppet HR-
transformationen, men har precis innan pratat om omvandlingen inom HR:

Aha, okej, sa det finns ett namn for det!

Lisbeth ar lite osaker pa vad HR-transformationen ar men hon gissar pa att det ar utvecklingen
inom HR och att vissa uppgifter har centraliserats med mera. Hon papekar att hon jobbade
utomlands pa Volvo under den tiden som transformationen genomfordes och att hon darfor
inte ar sarskilt insatt i hur den genomférdes och hur det sdg ut innan. Genom
andrahandsinformation menar hon att mer uppgifter har lagts ut pa cheferna genom
transformationen och att vissa tycker det ar svart att ha koll pa alla formular med mera som
ska fyllas i, framforallt de som inte gors sa ofta. Det tar lang tid for cheferna och &r darfor inte
speciellt effektivt alla ganger. Hon har sjalv upplevt nagra sadana situationer men da har hon
fatt hjalp ifran sin narmaste HR Business Partner.

4. 13 Forbéttringsomriden

Enligt nagra av respondenterna har organisationen ibland valdigt brattom och det basta hade
istallet varit om HR &r med redan fran borjan i olika processer, dd HR behdvs saval i strategin
som i affaren for att kunna uppna ett béattre resultat. Det som kan forbéattras enligt Lasse ar att
linjen och HR forstar varandras “verklighet” och aven varfor vissa fragor stalls. Forstar man
detta borde det bli mindre gnissel”. For samarbetet dr det viktigt att de lar k&nna varandra
och vet vad den andre jobbar med, vilket dock kan vara svart tidsmassigt. Lisbeth menar att
HR inte alltid &r inblandat och att de kan glémmas av ibland nar det géller nya projekt och
omraden. Samtidigt menar hon att detta aven kan handa for andra roller inom fdretaget och
inte specifikt for HR. Annars tycker hon att det fungerar bra och att inget direkt behodver
forbattras. Hon menar dock att det bara ha skett en forskjutning av uppgifter till linjecheferna
och att detta egentligen inte behdver gynna foretaget:

Det &r latt att sdga att nu har vi centraliserat HR och nu har vi centraliserat redovisning, men sen i
praktiken sa ar det andra personer som sitter och gor det, som inte gjorde det innan. Det ar lite
synd, for jag tror inte att det &r effektivt. Jag tycker nog att Service Center skulle gora lite mer av
detta.

Idag ar det mycket administration fér cheferna och detta upplevs som en av de viktigaste
punkterna for i stort sett alla som vi har traffat att gora nagot at, det vill séga att underlatta och
supportisera mer for cheferna. Helena (BP) menar till exempel att ”... man ar ju inte mer chef
for att man fyller i ett mailform.” En 6nskan kring denna fraga bland nagra av respondenterna
ar att finna nagon form av administrativ hjalp at cheferna sa att de sedan kan &gna sig at andra
uppgifter och “att vara chef”. Heidi (CE) anser att det galler att vara lyhérd och undvika att
vara for insndéad pa Service Delivery Model som numera anvands. Hon tror att det kan

33



behdvas mer administrativt support ute i verksamheterna och kanske inte bara nagon som man
ringer till. Det finns en risk att man har rationaliserat det har med ett enda stort HR Service
Center for mycket:

Risken 4r ju att man anda skaffar sig den har supporten eller servicen d&, men kanske kallar det for
nagonting annat an HR, och da har vi ju inte vunnit ndgonting menar jag.

Hans-Olof (SC) efterfragar enklare och fler ”lathundar” nar det galler blanketterna och alla
olika ”mailforms” som finns. For att de ska kunna arbeta efter Service Delivery Model pa ett
smidigt sétt kravs det att alla gér samma sak och pa samma satt. Han menar att man inte kan
ha manga olika varianter for da kostar det pengar i slutdandan i alla fall och detta arbetssétt ska
ju vara kostnadseffektivt. Sa en forbattrad standardisering ar att efterfraga och da framforallt
mot cheferna. Han tycker &ven att det ar viktigt att ta tag i att utbilda och informera cheferna
om vad bade linjens och HR-funktionens nya roller innebar. De bor genomféra en
standardiserad utbildning for att se till sa att alla chefer har tillrackligt pa fotterna for att klara
av det nya personalarbetet. Han tycker att man inte ska ta det sa latt och tro att alla bara hittar
ratt av i informationsportalen Employee Center. For en del chefer ar det troligtvis enkelt, men
for vissa ar det betydligt svarare. Ansvaret for att detta ska bli bra ligger helt klart pa HR-
avdelningarna sjélva eftersom det ar HR som vet vad som krévs och vad man bor kunna.

Personliga méten och en personlig kontakt ar for manga viktigt och en enligt Lovisa har detta
minskat mycket i det nya arbetsséttet. De far inte en personlig kontakt ansikte mot ansikte nar
det géller HR Service Center och HR Center of Expertise. Hon menar att det personliga
ansvaret inom dessa enheter ar bristande genom att fragorna och problemen latt forskjuts. Det
man far &r en kontakt med en anonym person och om denne skulle svarar fel sa ar det svart att
lita pa nagon efter det. Detta har hon sjélv varit med om da hon menar att ... det har skett
brister dar tidigare.”

Hon har darfor borjat dubbelkolla sina svar efter kontakt med nagon av enheterna, vilket har
medfort mycket extraarbete. Hon menar att i vissa svara fall kan man inte endast se till vad
lagen sager utan man maste dven se till det etiska perspektivet. Just denna erfarenhet tror
Lovisa att stodfunktionerna idag saknar i och med att de inte arbetar lika operativt som de
gjorde innan transformationen. Hon tror det skulle vara positivt om man far traffa personerna
pa de servande enheterna for att fa ett ansikte. Det skulle dven vara bra om det ar samma
person som tar hand om samma fragor eller i alla fall att det & samma person man far prata
med nar man hor av sig angaende ett gammalt arende. Den personliga kontakten och
fortroendet &r valdigt viktigt och skulle behtva forbattras gentemot dessa funktioner.

Nagot som Ludvig efterfragar &r ett forbattrat arbete med Job Rotation for att pa sa satt kunna
uppmarksamma de personer som kan tanka sig att géra andra uppgifter inom foretaget. En
okad rotation kan skapa en storre forstaelse for hela foretaget och man blir inte sa
’hemmablind”, som man annars litt blir. Han upplever att det ar svart att hjalpa de personer
som vill forflytta sig inom organisationen, bade mellan och inom bolagen samt at bada hallen
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inom hierarkin. Det skulle darfor vara positivt att infora ett mer strukturerat satt att arbeta med
detta pa och kanske skapa en slags matchprofil att utga ifran.

Ludvig upplever ocksa att det kanske &r lite for mycket internrekrytering inom foretaget. Det
behovs nytt folk och nytt tdnkande och &ven andra erfarenheter. Det behdver inte alltid betyda
att alla maste jobba sig uppat hela tiden utan det skulle kanske ibland vara positivt med helt
nya medarbetare. Han ser det som ett strategiskt tdnkande att forsoka tanka mer pa detta.

Heidi (CE) skulle vilja &gna sig mer at strategiska fragor, men anser att det vardagliga arbetet
maste goras forst och att det darfor kan saknas lite strategiskt tankande fortfarande. Hon
medger ocksa att om det ar ndgon som ska arbeta strategiskt sa ar det hennes funktion och
kanske inte avdelningarna “dar ute”, i alla fall inte ndr det géller den Gvergripande strategin.

4. 14 Sammanfatining av empirin

Samtliga intervjuade HR Business Partners anser att deras personalansvar gar ut pa att stotta
cheferna i deras ledarskap och se till sa att de ar duktiga pa att ta hand om sin personal samt
driva utvecklingen for sin avdelning framat. Ansvaret handlar ocksd om att arbeta utifran
affarsplanen och se till sa att HR-strategierna sammanfaller med affarens riktlinjer.
Majoriteten av linjecheferna anser i sin tur att deras ansvar handlar om att se till att deras
medarbetare mar bra och att de har de verktyg och den kompetens som de behdver.

De flesta av respondenterna inom bade HR och linjen menar att HR Business Partners
fungerar som en specialistfunktion och ar involverade i fragor som bland annat ror
rekryteringar, lonerevisioner, forhandlingar och olika personalsociala fragor. De arbetar
mycket med kompensationer med syfte att kunna sékra att de har motiverade medarbetare.
Bade HR Business Partners och linjecheferna anvander sig av olika verktyg i det
personalrelaterade arbetet som behandlar mjuka drivkrafter, till exempel arbetsmiljé och
hélsa. Dessa anvands i olika utstrackning dar vissa tycker verktygen ar valdigt viktiga, medan
andra hellre gar pa magkénsla och en direkt dialog med de anstallda. Dock ar Talent Review
ett verktyg som samtliga respondenter inom HR och linjen ndmner. Verktyget anvénds for att
kunna jobba langsiktigt med kompetensforsorjning samt undvika framtida kompetensgap.

Nagra av de intervjuade HR Business Partners menar att det sallan ar de som kommer med
strategiska arbetsprocesser, utan dessa beslut tas framférallt uppifran genom Corporate HR.
Daremot maste HR Business partners stélla sig fragan hur de tar hand om dessa strategier och
bryta ner det i mal for deras avdelning. Det kan darfor antas att det ar upp till HR om hur
strategiskt deras arbete blir. Respondenterna inom HR Business Partners arbetar inte sarskilt
mycket med att mata ekonomiska resultat av olika HR-insatser, utan det sker mer pa de hogsta
nivaerna i foretaget.

Alla intervjuade linjechefer och HR Business Partner anser att de har en ndra kontakt och
samarbete med varandra och att det ar framforallt genom informella méten kontakten sker.
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Aven integrationen mellan organisations- och HR-strategin upplevs som god, dock anser vissa
av respondenterna att det dr en svar fraga att svara pa. Linjechefernas kontakt med HR
Service Center varierar dock och nagra av respondenterna medger att de ibland staller fragor
till sin nédrmaste HR Business Partners som de egentligen borde ta med HR Service Center.

Enligt respondenterna inom HR har transformationen varit positiv for deras del, men det har
uppstatt vissa problem i genomforandet samt att forandringen har mottagits och upplevts pa
ett varierande satt av linjecheferna. Transformationen har skapat mojlighet att organisera sig
pa ett smartare satt for HR genom att de administrativa uppgifterna tas dver av HR Service
Center och linjecheferna. Darmed kan HR Business Partners fokusera mer pa
utvecklingsfragor an vad de kunde innan transformationen.

Respondenterna inom HR tror att linjechefernas uppfattningar varierar mycket kring den nya
rollen inom HR och att det 6kade administrativa ansvaret hos cheferna mottas pa olika sétt.
Det finns ett ’forvantningsgap” mellan HR och linjechefer da vissa chefer ser HR som ett
bollplank, medan andra forvéntar sig en administratér och handbok. Linjecheferna saknar
bland annat tid och kunskap om hur administrationen ska utféras. De linjechefer som ar unga
och nya pa foretaget och oftast har en god datorvana koper konceptet ratt av, medan det ar
svarare for de som har jobbat lange pa foretaget. Manga HR Business Partners skoter
fortfarande administrationen at cheferna, &ven om det egentligen inte &r deras uppgift.

Problemet med administrationen ses som en av de viktigaste punkterna for i stort sett alla som
vi har traffat att gora nagot at. Respondenterna menar att problemet skulle kunna l6sas med
hjélp av bland annat utbildning fér cheferna, ett 6kat administrativt stod ute i verksamheterna,
att HR Service Center tar Over ytterligare administrativa uppgifter eller att de skapar fler
standardiserade mallar och lathundar”. Figur 4.14 pa nasta sida sammanfattar empirikapitlet.

36



Strategiskt HR-arbete \

HR Business Partners fungerar som ett konsultativt stod till cheferna
Mjuka drivkrafter anvands pa ett strategiskt satt, till exempel motivation,
arbetsmiljo och hélsa

Personalstrategiska verktyg anvénds i olika utstrackning

Strategisk kompetensforsorjning genom Talent Review

Upp till HR Business Partners om hur strategiskt arbetet blir

Delvis avlastning av personaladministration genom HR-transformationen
Initiativ till HR-insatser samt matning och uppféljning av resultatet sker

framforallt pa de hogsta nivaerna i foretaget /

I

Integrationen mellan organisations- och HR-strategin

—

I

Forvintningama mellan linjechefer och HR \
Val utvecklat samarbete mellan linjen och HR Business Partners dar
kontakten framforallt sker informellt
Forvantningsgap: HR som bollplank eller administrator?
Bristande ansvarsfordelning vid vissa administrativa uppgifter.
Problematik kring linjechefernas 6kade administrativa ansvar som bland
annat beror pa brist pa tid och kunskap
Bristande kommunikation och involvering av linjecheferna i HR-

transformationen /

Figur 4.14: Sammanfattning av empirikapitlet
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5. Analys

| detta kapitel presenteras analysen under tre storre teman. Forst analyseras det strategiska
HR-arbetet foljt av graden av integration mellan organisations- och HR-strategin. Sedan
analyseras vilka forvantningar som finns mellan HR och linjen. Detta avslutas med en
sammanfattning av analyskapitlet.

5.1 Strategiskt HR-arbete

Som Ulrich & Brockbank (2007) och Soderlund & Bredin (2005) beskriver sa ska den nya
HR-funktionen fungera coachande och vara lyhord efter fordndringar. Den ska fungera som
ett bollplank och vara konsultativt och strategiskt inriktad istéllet for att fungera som en
handbok. Detta arbetssétt fungerar bra pa Volvo enligt majoriteten av respondenterna. Dock
anser en av respondenterna inom HR att HR Business Partners kanske saknar lite av den
bollplankskunskapen och blir mer som en handbok istallet for att Service Center ska fungera
som det. Detta medfor ett problem da vissa gor andras arbetsuppgifter och pa sa satt uppnas
ingen kostnadseffektivitet som &r sjalva tanken med HR-transformationen.

Rovik (2008) menar att &ven om HR-rollen har blivit mer strategiskt inriktad maste HR
fortfarande beakta mjuka faktorer som kan anvéandas pa ett strategiskt satt och skapa varde for
foretaget, till exempel genom investeringar inom motivation, kompetens och trivsel. Enligt
nagra av respondenterna inom bade HR och linjen pa Volvo arbetar de i stor utstrackning med
mjuka drivkrafter pa ett strategiskt satt. De arbetar till exempel mycket med strategisk
kompetensforsorjning samt kompensationer med syfte att kunna sdkra att de har kompetenta
och motiverade medarbetare.

Strategisk kompetensférsorjning kan ses som en mycket viktig del i det strategiska HR-
arbetet. Boxall & Purcell (2008) beskriver att en effektiv och genomarbetad HR-strategi ar
nodvandig for foretaget da den bidrar till att attrahera, motivera och behalla den kompetens
som behdvs for att uppna organisationens mal och skapa utveckling 6ver tid. Har namner bade
medarbetare och linjechefer ett flertal verktyg som anvands idag. Talant Review namner ett
flertal av respondenterna inom bade HR och linjen. Hur ser det ut pa avdelningarna, &r
kompetensen tillracklig, nagon som kan avancera inom organisationen med mera. Enligt en av
respondenterna handlar kompetensforsorjningsarbetet mycket om att se till att de har flexibla
medarbetare. De ska kunna stalla om snabbt vid forandringar och nedgangstider. Ett annat
verktyg som ocksa namns ar Employment Branding som anvéands utav HR Business Partners
for att sakerhetsstélla framtida kompetensbehov. Detta verktyg fungerar pa sa vis att foretaget
gar ut och marknadsfor sig sjalva och en viss kompetens som kommer att behovas sakerstallas
infor framtiden. Talant Review ar mer inriktat pa de anstallda som arbetar inom
organisationen idag medan Employment Branding fokuserar utat och marknadsfor foretagets
varumarke gentemot potentiella anstéllda. Dessa verktyg ar tva bra konkreta exempel pa hur
HR kan arbeta strategiskt for att medfora ett forhojt varde till foretaget pa sikt.
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En av respondenterna beskriver World Class teorin fran Japan och namner flera modeller som
kan anses vara det ultimata sattet att arbeta med strategisk HR pa, till exempel
Sékerhetspyramiden som skapades utav H. W Heinrich pa 1930 talet och dven Enterprise
Value Map for Human Capital. Utifran dessa verktyg kan man pavisa kostnader som uppstar
for foretaget enligt respondenten och aven 6ka cash flow ration inom féretaget genom att
projekt med mera pa sikt kan kortas ned och kunden far sina varor tidigare an planerat. Detta
ar inget satt som de arbetar pa idag, men en énskan om att gora det finns.

Ett annat konkret exempel inom strategiskt HR-arbete &r Deloittes modell (Kotnik & Frisch
2007) som innefattar tre steg:

1. Definiera humankapitalvardet
2. Anpassa HR-avdelningens produkter och service
3. Leverera mervérde

\Volvo kan antas befinna sig i det sista steget, som innebér att leverera mervarde genom att
skapa och kommunicera sitt nya HR-varumarke. Har géller det att kommunicera de nya
andringarna tydligt sa att alla inblandande forstar och kan fa verktygen for att kunna arbeta
utefter den nya inriktningen. De far antas logiskt att om nagon inblandad inte deltar i en
forandringsprocess sa kommer den personen att ha svart for att forsta sig pa det forandrade
arbetssattet. Detta medger de flesta respondenterna att HR inte har lyckats sa bra med. Bade
respondenter fran HR och linjen upplever att de inte har lyckats forbereda cheferna ordentligt
for att kunna klara av de nya kraven som har stallts pa dem i och med HR-transformationen.
Man har helt enkelt varit daliga pa att marknadsfora sitt nya arbetssatt. En av respondenterna
menar att en dag kom man bara till cheferna och sa att detta ar era nya ansvarsomraden som ni
ska ha hand om, utan att cheferna var beredda pa det.

5.1.1 Personalansvaret

Det nya HR-séttet innebér enligt S6derlund & Bredin (2005) att HR ska fungera konsultativt
och inte administrativt. HR ska vara ett chefsstdd och coacha cheferna i deras dagliga
personalarbete. Ser man pa personalansvaret pa Volvo sa finns det en tydlig linje av detta
arbetssatt.

HRE COACHAR CHEFERNA

CHEFERNA COACHAR MEDARBETARNA

Figur 5.1.1: Personalansvar: vem coachar vem?
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Enligt samtliga respondenterna gar HR-personalens arbetsroll ut pa att framforallt coacha
cheferna i deras dagliga personalarbete i form av olika fragor och funderingar som beror
organisationen och framférallt linjechefernas olika avdelningar. | stort sett alla respondenter
menar att nar det galler kontakten HR och chefer emellan sker den framforallt pa chefernas
initiativ, vilka kontaktar HR nar de behover radfragning. Cheferna beréattar i sin tur att deras
arbete huvudsakligen gar ut pa att stotta sina medarbetare och se till sa att de har de resurser
som behdvs for att kunna utfora sitt arbete pa basta satt. Detta ar helt i linje med vad som nyss
beskrivdes, att HR ska fungera som en stttande och coachande enhet och det sker i Volvos
fall genom att linjecheferna sjélva tar kontakten angaende stéttning.

5.1.2 Arbetsprocesser

Enligt nagra av respondenterna ar tanken pa Volvo att medarbetarna i forsta hand ska vanda
sig till Employee Center och soka svar pa sina fragor dar. Hittar de inte svaret dar sa hor
medarbetarna av sig till HR Service Center och far svar pa sin fraga utav dem. HR Service
Center kan sedan i sin tur vanda sig till HR Center of Expertise for mer avancerade fragor och
soka svaret pa fragan at medarbetaren. Utifran Shared Services Model av Ulrich & Brockbank
(2007) samt bakgrundsinformationen om Service Delivery Model sa ar det precis sa har det
ska fungera. HR ar uppdelat pa Volvo i tre storre enheter. HR Service Center utgors av en rent
teknisk del (Employee Center) dar medarbetaren sjalva kan ta reda pa information och sedan
ska resterande fragetecken redas ut av HR Service Center med eventuell hjalp fran HR Center
of Expertise.

Dock mérker vi ur intervjuerna att vissa linjechefer kringgar detta arbetssatt till viss del och
istallet gar via sina informella vardagliga méten med HR Business Partners och far svar pa
sina fragor den vagen. Ur det ultimata strategiska HR-perspektivet menar Ulrich m.fl. (2009)
att sa bor man inte ga tillvaga och modellen ar inte tankt att fungera sa. Som flera av
respondenter svarade, att allt resulterar i slutdandan i att det inte blir nagra kostnadsbesparingar
om anda HR Business Partners eller nagon annan &n den tankta enheten gor arbetet at dem.
Precis som namnts tidigare sa &ar tanken att det nya arbetssattet for HR ska vara
kostnadsbesparande och kostnadseffektivt, vilket medfor att HR kan agna sig at fragor som
kan bidra till att hoja vérdet for foretaget. Om HR utfor nagon uppgift som de egentligen inte
ska gora sa inverkar detta pa deras vanliga arbetsuppgifter som da blir lidande och i detta fall
kan det da dras slutsatser om att det strategiska arbetet for HR Business Partners blir lidande.

Pa Wolvo ar det Corporate HR som satter upp de strategiska malen och enligt respondenterna
ar det sedan upp till varje HR-bolag att implementera dessa strategier inom foretaget. Genom
detta arbetssatt sa varierar det hur strategiska bolagen blir da det ar upp till dem sjalva att
anpassa de strategiska malen. Det upplevs anda fran respondenterna som att detta arbetssatt
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fungerar bra och man behover ju inte implementera allt tycker en del. Det ska underl&tta for
cheferna och om det &r nagot som inte riktigt gor det sa behdvs det kanske inte pa just deras
avdelning.

5.1.3 Mitning

Enligt Johanson & Johrén (2011) ar det svart att mata och kontrollera de mjuka drivkrafterna.
HR handlar saledes mycket om att tycka och tanka och manga HR-fragor ar
situationsanpassade och det &r darfor svart att gora standardiserade arbetsmallar for allt. Detta
berattar nagra av respondenterna, men dven en linjechef:

Personal &r ju en levande form, det ar inte lika statiskt som en forsdljningsuppf6ljning ar...

Att méata insatser med mera & mycket viktigt inom alla segment i en organisation for att
kunna vara marknadsledande. Pa HR-avdelningen inom Volvo ser man vissa brister i insikten
i det personalekonomiska tdnkandet. Enligt Johanson & Johrén (2011) kan detta bero mycket
pa att kostnader och intékter som &r relaterade till de mjuka drivkrafterna inom en
organisation ar svara att synliggora. Det kravs ocksa ett langsiktigt perspektiv pa de
personalinriktade insatserna, det vill sdga att det tar tid innan man ser resultat pa en stor
personalinriktad investering. Detta medfor ocksa enligt Johanson & Johrén (2011) att stora
investeringar som inte synliggor vinster pa kort sikt oftast ses som onddiga kostnader istéllet
for nagot lonsamt pa lang sikt. Men kan HR visa vad exempelvis en konflikt eller
kompetensbrist kostar sa blir det lattare att bevisa en viss insats befogenhet.

Enligt Johanson & Johrén (2011) krévs det att man mater och foljer upp vissa insatser for att
foretaget ska kunna veta vad de egentligen far ut av en viss investering. Utifran empirin ser vi
att det inte gors mycket métningar. Visst sker det en del méatningar men detta hanteras
framforallt pa de hogsta nivaerna i foretaget och ar inget som respondenterna ar sarskilt
insatta i. Respondenterna berdttar att de inte behdver bevisa nagra insatser i kronor eftersom
de far bra gensvar fran ledningen nar det galler olika personalrelaterade satsningar. Som nyss
beskrevs dr det dock av stor vikt att mata och forsta resultatet av insatserna, for att pa sa vis
veta vart de gor storst verkan och dven for att planera infor framtida handelser. Men nagot
som anda mats regelbundet &r engagemanget hos medarbetarna.

3.2 Graden av integration mellan organisationsstrategin och HR-strategin

Utifran Torrington & Halls (1995) beskrivning om nivaerna vid strategiintegrationen i en
organisation samt utifrdn respondenternas berattelser om det delvis upplevda
’forvantningsgapet” kan det antas att Volvo inte befinner sig i Torringtons & Halls optimala
fjarde fas. Det kan istéllet antas att de befinner sig i fas tre eftersom det ibland upplevs fran
linjechefernas sida att HR inte behGver narvara vid vissa fragor. En av respondenterna namner
aven att ibland hander det att HR gloms bort i vissa fragor. Detta fenomen beror dock inte
enbart HR papekar respondenten, utan alla avdelningar gléms ibland bort i vissa fragor som
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de egentligen borde ha varit narvarande vid. Alltsa i Volvos fall behover inte strategierna vara
beroende av varandra eller for den delen anpassas efter varandra som Torringtons & Hall
(1995) menar, vilket starker teorin om att Volvos integration befinner sig i den tredje fasen.

Figur 5.2a: Fas tre i integrationen mellan organisations- och HR-
strategin. Reviderad fran Torrington & Hall (1995, 177).

Men enligt andra respondenter pa framforallt HR sa rader det en Kklart jamstalld
kommunikation avdelningarna emellan, vilket tyder pa att de befinner sig i fas fyra. HR
paverkar affaren och upplever att de far bra gensvar fran ledningen. Linjecheferna anser sig ha
mycket stor hjalp utav HR som bollplank och radgivande enhet i sitt personalarbete. Enligt
Ulrich & Brockbank (2007) kréavs ett ndara samarbete HR och chefer emellan for ett lyckat
strategiskt HR-arbete. Detta papekar aven Boxall & Purcell (2008) som menar att
linjecheferna  utgér en  nyckelposition i  organisationen  nar det  galler
strategiimplementeringen. Det strategiska HR-arbetets genomslagskraft kommer déarfor att
avgoras av linjechefernas agerande och intressen, vilket i sin tur beror mycket pa hur
valutvecklat samarbetet ar mellan HR och linjen. Enligt respondenterna sker de flesta moten
mellan HR Business Partners och linjecheferna informellt. En del har daglig kontakt och
nagra lite mer sallan, inte for att de maste utan for att cheferna upplever att de behéver det.
HR och linjen arbetar tillsammans med olika strategiska verktyg sa som Talent Review.
Samarbetet varierar dock i olika perioder beroende pa hur mycket HR-relaterat chefen har just
for stunden.

Nagra av respondenterna forklarar att det sker ledningsgruppsmoten varje vecka dar det finns
med representanter fran Corporate HR som ger input om vad som hander globalt och internt
pa Volvo nar det géller HR-fragor. Detta medfor da en dkad integration av det strategiska HR
arbetet, bade for HR-funktionen som blir medvetna om vad som komma ska, men ocksa for
organisationen i helhet da det ar Corporate HR pa ledningsnivan som sétter upp de strategiska
malen. Har kan da dras slutsatsen att utifran Torrington & Halls (1995) beskrivning sa borde
\Volvo befinna sig i den fjarde fasen.
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Figur 5.2b: Fas fyra i integrationen mellan organisations- och
HR-strategin. Reviderad fran Torrington & Hall (1995, 177).

3.3 Forvéntningar mellan HR och Linjen

De intervjuade linjecheferna har en positiv bild av HR-funktionen, men tror att férvantningar
pa funktionen varierar mycket bland deras kollegor. Respondenterna forvantar sig framforallt
ett bra stod och specialistkunskap fran HR och anser att samarbetet fungerar bra med deras
narmaste HR Business Partner. De vander sig till HR for att diskutera fragor inom bland annat
rekrytering, l6neséttning och kompetensutveckling. De d&r medvetna om att HR Business
Partners jobbar med strategiska personalfragor och att de tidigare jobbade mer operativt. Flera
av respondenterna inom linjen tror att bilden av HR férandras ju langre ut man kommer i
organisationen och att den kan vara bade positiv eller negativ. De medarbetare som inte har en
néra kontakt med HR &r antagligen inte sérskilt insatta i vad HR egentligen gor och darfor kan
forvantningarna se véldigt olika ut. Respondenterna anser bland annat att HR kan uppfattas
som “fluffiga” med en lagmald profil bland medarbetarna.

Soderlund & Bredin (2005) péapekar vikten av att fortydliga 6verlamnandet av ansvar till
linjefunktionerna. Ar inte gransen tillrackligt tydlig finns risken att motstridiga
rollforvantningar skapas. Det &r &ven viktigt att tydliggora att HR-funktionens nya strategiska
roll ska fungera pa ett konsultativt och inte administrativt sétt. Detta kan ses som en brist pa
Volvo da nagra av respondenterna, inom bade HR och linjen, tror att den varierande bilden av
HR forstarks av att ansvarsgransen inte alltid ar tillrackligt tydlig. Manga férvantar sig
troligtvis mer av HR och &r inte insatta i den férandring som har skett inom HR-omradet,
vilket har skapat motstridiga rollférvantningar. En av linjecheferna uttrycker att vissa kollegor
antagligen fortfarande ser HR som en personaladministrativ funktion eller “nagon man kan ga
till nar chefen &r dum”. En av respondenterna inom HR kallar detta for ett ”fOrvantningsgap”
da vissa linjechefer forvantar sig ett strategiskt bollplank, medan andra forvantar sig en
administrator och en handbok. Detta bygger dock endast pa andrahandsinformation eftersom
samtliga intervjuade linjechefer har en positiv bild av HR samt &r val insatta i vad de arbetar
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med.

Som tidigare namnts sa kringgas det tankta arbetssattet och en del linjechefer véljer att fraga
sin narmaste HR Business Partner nar det galler vissa administrativa fragor. Enligt en av
respondenterna i HR &r det manga HR Business Partners som fortfarande skoter
administrationen at cheferna, dven om det egentligen inte ar deras uppgift. Detta upplevs
troligtvis som forvirrande hos andra medarbetare och kan ligga till grund for
forvantningsgapet. Enligt Ulrich & Brockbank (2007) ar en forutsattning for att HR-personal
ska kunna genomfora strategiska processer att de inte behdver hantera administrativa rutiner,
utan att dessa istdllet genomfors av centrala servicefunktioner, linjechefer eller genom
outsourcing. Pa sa satt kan HR-personalen istallet arbeta mot utveckling och effektivitet inom
organisationen for att skapa samarbete med linjechefer samt bidra till att 16sa affarsméssiga
problem inom foretaget (Ulrich & Brockbank 2007). Detta kan ses som bristfélligt pa Volvo
da det finns HR Business Partners som gar utanfor sitt ansvarsomrade och hjalper till med
uppgifter som egentligen ligger inom linjechefernas ansvar. Detta tar upp onddig tid for HR
och leder till att de inte kan &gna lika mycket tid at strategiskt arbete, som darfor kan bli
lidande. En av respondenterna inom HR anser att de skulle kunna hjalpa cheferna mer med
administrativa uppgifter, men att de inte har tid. Daremot brukar personen boka in tréffar med
cheferna dar de kan ga igenom uppgiften tillsammans sa att det vet hur de ska gora nasta gang
den dyker upp. En annan av respondenterna inom HR papekar att det framforallt &r upp till
HR om hur strategiskt deras arbete blir. Detta kan liknas vid Granbergs (2011) beskrivning av
att det framforallt & upp till HR-avdelningen att tydliggéra ansvarsgransen mellan HR-
avdelningen och linjecheferna. De maste kunna agera pa ett 6vertygande satt och formedla en
stark identitet med val utvecklade synsétt. | Volvos fall &r det upp till HR Business Partners att
tydliggora gransen for vad som ligger inom deras ansvar, vilket sker i olika utstrackning bland
de respondenter som vi har tréffat.

Tva av de intervjuade linjecheferna som jobbar pa samma avdelning har bara varit i kontakt
med HR Service Center ett fatal ganger och ar medvetna om att de ibland vénder sig till sin
HR Business Partner ndr det egentligen borde kontakta HR Service Center. Dessa personer
menar att deras HR Business Partner &r véldigt hjalpsam och att det darfor &r lattare att vanda
sig direkt till den personen. HR Business Partnern medger att denne vid ett flertal ganger
hjalper linjecheferna med fragor utanfor sitt ansvarsomrade da det blir mer tidseffektivt for
cheferna. Samtidigt papekar personen att man dven maste kunna saga nej for att inte hamna i
ett administrativt trask”. Situationen kan forklaras enligt Granbergs (2011) resonemang om
att linjecheferna gérna anvander HR-personalen som hjélpredor och att HR tar 6ver
linjechefens personalansvar for att de kanner sig efterfrigade och behdvda. Om HR-
personalen sedan upptacker att de inte har tillrdckligt med tid eller andra resurser for att utfora
linjens uppgifter och darfor forsdker fora tillbaka dessa uppgifter till linjen, finns det en risk
att de far ett minskat fortroende fran linjecheferna och att deras stallning forsvagas. Nar det
galler Volvo kan situationen tolkas som att HR Business Partnern gar utanfor sitt
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ansvarsomrade pa grund av att personen vill hjalpa linjecheferna och att det uppskattas
mycket. Detta underlattar for linjecheferna, men leder till mindre tid for personens faktiska
arbetsuppgifter. Om personen borjar saga nej till uppgifter som denne tidigare genomfort kan
det fa konsekvenser genom att linjecheferna uppfattar personen som ohjalpsam och att deras
fortroende minskar.

En av de intervjuade linjecheferna tycker inte att det finns nagot “’forvantningsgap” mellan
linjen och HR pa hans avdelning, utan att samarbetet fungerar valdigt bra. Respondenten tror
att det handlar mycket om hur man ar som person och vilken instéllning man har till HR.
Detta papekar dven en av de andra linjecheferna da denne tror att forvantningarna pa HR
grundas mycket i linjechefernas personlighet och vilken formaga de har att sjalvstandigt hitta
information. Flera av respondenterna menar att vissa administrativa uppgifter genomfér
cheferna valdigt sallan och da kan det vara svart att veta hur de ska gora, vilket tar upp onddig
tid. Det fordras att cheferna kan hantera de olika tekniska systemen for administrationen. De
har byggt in mycket hjalpmedel kring administrationen men det kraver som chef att man
anstranger sig. Tar man sig tid kan man hitta svar pa fragorna sjalv, men hittar man inte
information eller inte vet hur man ska gora sa tréttnar man antagligen ganska fort och tycker
att systemet ar byrakratiskt och tungrott.

Dessa olika problem tar Hallsten m.fl. (2007) upp da de menar att det ar vanligt att linjechefer
inte har tillrackligt med kapacitet, uthildning eller tid for att hantera personalfragor. Tidsbrist
kan skapa negativa konsekvenser genom ett alltfér kortsiktigt synsatt som beror pa chefernas
arbetsbelastning och konkurrensen med andra uppgifter. En av intervjupersonerna inom HR-
funktionen tycker inte att de har varit tillrackligt bra pa att utbilda cheferna inom framforallt
det administrativa omradet och att detta ar ndgot de bor arbeta med i framtiden. Bristande
kompetens kan alltsd anses ha lett till att vissa uppgifter inte kan genomféras pa ett
tidseffektivt sétt for linjecheferna. Tva av respondenterna inom HR tror att de som ar unga
och nya pa foretaget och oftast har en god datorvana koper konceptet rétt av, medan det ar
svarare for de som har jobbat lange pa foretaget och att det framforallt &r dessa personer som
behdver mer information och utbildning.

Situationen kan aven liknas vid det sa kallade black box”-problemet nar det galler
linjechefens personalansvar. Input utgdors av det tillskrivna personalansvaret som sedan ska
skapa en output. Linjecheferna har manga olika arbetsuppgifter som ska genomforas,
samtidigt som de ska skapa resultat. Dock diskuteras séllan hur detta ska utforas i det dagliga
arbetet samt vilka eventuella problem som kan uppsta. (Hallsten 2003). Pa Volvo saknas viss
information om hur de tekniska systemen for administrationen ska anvandas och flera av
cheferna tycker det ar svart att hantera de mallar som de bara anvéander vid enstaka tillfallen.
Dessa uppgifter har forskjutits fran HR till linjen i och med HR-funktionens forandring.
Linjecheferna kan darmed anses ha blivit tilldelade flera arbetsuppgifter som de inte vet hur
de ska genomfora fullt ut, vilket har lett till fenomenet “black box”. Enligt nagra av
respondenterna ar I6sningen pa detta bland annat att satsa mer pa utbildning, forenkla de
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administrativa mallarna ytterligare eller att 6ka det administrativa stodet for linjecheferna.
5.3.1 HR-transformationen

Bristen av tydliggorande av ansvarsgransen mellan HR och linjen kan aven kopplas till sjalva
genomforandet av HR-transformationen pa Volvo. Enligt tva av respondenterna var HR-
funktionen inte tillrackligt Overtygande gentemot linjecheferna nér transformationen
genomfordes. HR jobbade mycket “inat” och det gick at mycket tid till att definiera och dela
ut de nya rollerna inom HR-funktionen. Enligt Heldeborn (2009) &r det mycket viktigt att
bygga upp ett HR-varumérke och att forsta sig pa och kommunicera ut de nya HR-véardena till
mottagarna. HR-funktionen behtver bygga en stabil grund som ett eget varumarke inom
organisationen. Detta gors genom att anvanda en effektiv kommunikationsprocess for att
kunna marknadsféra den nya HR inom organisationen. Detta for att fa sina enheter som man
servar att forstd de nya andringarna som gors (ibid.). Nar HR-transformationen genomférdes
pa Volvo glémdes linjecheferna delvis bort och de fick inte tillrackligt med information om
vad transformationen skulle innebara foér deras del. HR tyckte dven lite synd om cheferna och
vagade inte vara bestimda med vad chefernas nya uppgift skulle innebara utan gick valdigt
forsiktigt fram. Det hade istéllet kunnat vara positivt med en tydlig kommunikationsprocess
dar HR-avdelning fick mojlighet att marknadsfora sig sjalva och kommunicera ut deras syften
och varden till mottagarna.

Nar organisationer genomfor sin HR-transformation uppstdr ofta problemet att HR
transformerar sig sjalva i ett strategiskt vakuum, genom att arbeta med det vardagliga arbetet
och behoven utan en klar helhet av den stora bilden. For att vara effektiv behdver HR istéllet
vara Kklarare i sin implementering med foretagsstrategin och involvera de enheter som HR
servar (Heldeborn 2009). | efterhand anser nagra av respondenterna pa HR att cheferna borde
blivit battre involverade i transformationsarbetet redan fran borjan och att HR skulle ha agerat
pa ett mer Overtygande satt. Bristerna i genomfdrandet av transformationen ligger troligtvis
till grund for de upplevda forvantningsgapen hos respondenterna i dagslaget. Hade de arbetat
med att fortydliga de nya rollerna inom bade HR och linjen redan fran borjan hade
forvantningsgapet troligtvis inte funnits i dagslaget.

Tva av de intervjuade linjecheferna kanner till begreppet HR-transformationen och vet vad
den har inneburit for bade HR och linjen. De andra tva ar osékra pa sjalva begreppet men
kanner anda till omvandlingen inom HR. En av dessa personer kanner sig inte insatt i hur
tranformationen genomfordes och hur det sag ut innan. Nagra av respondenterna inom HR
tror att de som dr nya pa foretaget kanner till HR-transformationen béttre dn de som har jobbat
lange pa foretaget eftersom nya chefer far mycket utbildning och information om HR:s nya
roll. Resonemanget stammer med de tva linjecheferna som inte kanner till HR-
transformationen, eftersom bada har jobbat lange inom foretaget. Heldeborn (2009) menar att
en bristande kommunikation mellan HR och dess servande avdelningar leder till ett bristande
samarbete, som i sin tur leder till forlorat varde for kunderna som alla i slutdndan arbetar for. |
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fallet med de nyare cheferna pd Volvo kan det anses att HR-avdelning har lyckats
marknadsfora sig sjalva pa ett tydligt satt da cheferna ar insatta i vad transformationen samt
det nya HR innebdr. Daremot fanns det brister i kommunikationen under genomfdrandet av
transformationen, vilket har fatt konsekvenser genom att de aldre cheferna saknar tillracklig
information kring transformationen och HR:s nya roll.

Betydelsen av en god kommunikation och tydlig marknadsforingsprocess av HR-funktionens
nya vérden enligt Heldeborn (2009) kan dven kopplas till den varierande genomslagskraften
av HR-transformationen i de olika bolagen inom \Volvo. En av intervjupersonerna tror att det
kan vara svarare att genomfora HR-transformationen i ett storre bolag nar det galler
kommunikationen och implementeringen. Respondenten tror att genomslagskraften har
varierat mycket inom Volvo, bade mellan och inom de olika bolagen. Detta tar dven en av de
andra respondenterna upp da denne menar att genomslagskraften aven varierar mellan olika
lander och att i Sverige och 6vriga Norden har de genomfort HR-transformationen sé langt det
gar.

Granberg (2008) menar att HR-transformationen har lett till att organisationers HR-enheter
har minskat och numera utgors av farre men mer kvalificerade medarbetare. Detta upplevdes
som ett problem bland nagra av respondenterna pa Volvo nar sjalva transformationen
genomfordes. Resultatet av transformationen blev att “ramen” minskades samt att HR
utgjordes av farre anstéllda innan de hade hunnit utveckla nagra gemensamma resurser och
system, vilket skapade ett tufft arbete for HR. De upplevde &ven att cheferna inte var sarskilt
mottagliga for de nya idéerna och att HR delvis hade svart att slappa taget. HR vagade inte
vara tydliga med vad det skulle innebéara for cheferna och darfor var det inte alla som tog till
sig forandringen.

Enligt Heldeborn (2009) bdr en tydlig mall uppréattas vid genomférandet av HR-
transformationen for att na basta mojliga resultat. Mallen bor definiera HR:s kommande
prioriteringar och handlande for en lyckad HR-transformation. Varje steg i genomforandet ska
fa ta sin tid och man bor inte pabdrja nadgot kommande steg innan ett tidigare ar avslutat.
Under genomforandet av HR-transformationen pa Volvo hade de antagligen for brattom i
vissa steg och var inte tillrackligt tydliga med att involvera linjecheferna. Ramen minskades
for fort, vilket skapade ett tungt arbete for HR. De kan anses ha paborjat flera steg utan att ha
avslutat de foregaende stegen, vilket skapade vissa problem i sjdlva genomférandet av
transformationen.

Genom avlastning och férskjutning av administrativa rutiner till andra funktioner inom eller
utanfor organisationen kan HR-personalen istéllet arbeta mot utveckling och effektivitet inom
organisationen for att skapa samarbete med linjechefer samt bidra till att 16sa affarsmassiga
problem inom foretaget (Ulrich & Brockbank, 2007). Detta kan de anses ha uppnatt pa Volvo
da de har utvecklat en tydlig strategisk inriktning genom framférallt utformandet av
funktionen HR Business Partners. Det finns ett ndra samarbete och informell kontakt mellan
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HR Business Partners och linjecheferna dar de tillsammans arbetar med strategiska
personalfragor. Samtliga fem respondenter inom HR tycker att transformationen har varit
positiv for deras del, bland annat genom att den har frigjort tid for att fokusera mer pa
utvecklingsfragor, vilket de inte gjorde tidigare. De kan jobba mer koncentrerat pa farre
omraden istallet for att alla ska gora allt och vara insatta i flera olika omraden samtidigt och
darmed hantera en stor mangd administration. Som tidigare namnts férekommer det dock
enstaka tillfallen da vissa HR Business Partners gar utanfor sitt egentliga ansvarsomrade och
hjalper cheferna med administrativa rutiner.

En annan fordndring i och med transformationen, enligt en av respondenterna, &ar att
medarbetarna inte langre ska vanda sig till dem de brukar traffa eller kdnner och att detta var
helt nytt for Volvo. Nu &r allt valdigt offentligt, vilket det inte var innan da HR hade sina
handbdcker” som bara de personerna hade insyn i. Idag dr mycket av den informationen
offentlig, framst genom informationsportalen, vilket respondenten anser vara ett stort steg for
Volvo da de har gatt fran att halla saker lite hemligt till att bli mer 6ppna. Detta kan kopplas
till Ulrich m.fl. (2009) som menar att genom att Idgga ut information kring rutinmassiga och
vanliga fragor kan féretaget uppna en tideffektivisering och avlastning fran HR Service
Center, da medarbetare sjélva far ga in och lasa sig till svaren.

Aven en av de andra respondenterna namner att i och med HR-transformationen ska
medarbetarna inte langre vanda sig till HR-personal utan istéllet till intrandtet Employee
Center och HR Service Center. Detta tror respondenten har skapat viss oro hos medarbetarna.
Enligt Ulrich & Brockbank (2007) skulle den har oron kunna forklaras utifran ett antal
fallgropar som den nya HR-strukturen kan medfora. Det dr bland annat viktigt att se till att
medarbetarna vet hur de ska anvanda informationsportalen samt hur och nér de ska ta kontakt
med HR Service Center. Det &r viktigt att datan som samlas in och anvands vid transaktioner
som ror medarbetarna halls i sakert forvar och att personlig information inte lacker ut. | och
med de teknikbaserade ldsningarna forsvinner dven den personliga kontakten ansikte mot
ansikte och det finns en risk att relationsbyggandet och samarbetet gloms bort (ibid.). Det
sistndmnda &r nagot som en av de intervjuade linjecheferna tydligt papekade. Personen tycker
att det ar negativt att personerna man pratar med pa de tva stodfunktionerna uppstar som
anonyma da man inte far nagot ansikte pa personerna genom telefonkontakten. Linjechefen
pastar att det har skett vissa brister i stodfunktionerna tidigare och darfér brukar respondenten
oftast dubbelkolla svaren, vilket leder till mycket extraarbete. Personen menar att det
personliga ansvaret inom dessa enheter &r bristande genom att problemen latt forskjuts. | detta
fall har alltsa relationsbyggandet och samarbetet glomts bort. Respondenten anser att den
personliga kontakten och fortroendet ar valdigt viktigt och skulle behdva forbattras gentemot
dessa funktioner, helst genom att traffa personerna pa de servande enheterna for att fa ett
ansikte.

HR-transformationen bérjade genomforas pa Volvo ar 2004 och enligt flera av respondenterna
har de inte natt malen och det optimala resultat fullt ut &nnu. Ett tydligt exempel pa detta ar
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det okade administrativa ansvaret hos linjecheferna som ofta inte utfors pa ett smidigt och
tidseffektivt satt. Nagra av respondenterna anser att de maste arbeta mer med att utbilda
cheferna i framtiden eller dka det administrativa stodet ute i verksamheterna. Ska de arbeta
med den nya modellen, maste det bli ratt fran borjan for att det ska vara kostnadseffektivt. Ett
mal med HR-transformationen pa Volvo var bland annat att HR skulle bli mer inriktade mot
att leverera varde for bade externa och interna aktorer. Enligt Ulrich & Brockbank (2007)
definieras vardet snarare av mottagaren an givaren och darfor bor HR-rollen utga fran
mottagarnas asikter och mal for att sedan utforma insatser och leverera service som kan 6ka
dessa varden. Vardet kan exempelvis skapas genom att utforma effektiva HR-processer eller
att bygga upp HR-resurser som ar samstdammiga med afféarsstrategin. Néar det géller Volvo kan
HR-funktionens narmaste mottagare anses vara linjecheferna. Enligt samtliga respondenter
har det O6kade administrativa ansvaret mottagits pa ett varierat satt bland cheferna och
majoriteten av intervjupersonerna tror att cheferna tycker att manga administrativa rutiner ar
svara att hantera och tidskravande. Detta kan ses som en brist nar det galler HR-funktionens
uppgift att leverera véarde gentemot linjecheferna. Som tidigare namnts skulle det enligt
respondenterna vara positivc med till exempel ett Okat administrativt stod ute i
verksamheterna, tydligare mallar och lathundar” for att utfora administrativa uppgifter eller
att HR Service center tar dver ytterligare administration. Detta kan alltsa ses som flera méjliga
tillvagagangssatt for att HR ska kunna skapa ett storre varde for linjecheferna.

5.4 Sammanfattning av analysen

Den nya HR-funktionen ska fungera pa ett coachande satt och vara lyhord efter férandringar.
Den ska fungera som ett bollplank och vara konsultativt och strategiskt inriktad istéllet for att
fungera som en handbok. Fragor dar HR fungerar som ett konsultativt stod kan exempelvis
vara lonesattning, rekryteringar, utbildning eller svara fall som géller medarbetarna. Nar det
galler personalansvaret pa Volvo finns en tydlig linje dar HR Business Partners coachar
cheferna och cheferna coachar medarbetarna.

Nar det handlar om strategiskt HR-arbete pa Volvo namner bade HR och linjen att den
langsiktiga kompetensforsorjningen ar viktig. Arbetet handlar framférallt om att ha flexibla
och kompetenta arbetare som kan stédlla om vid fordndringar samt att fylla framtida
kompetensbehov. Ett satt att kartligga medarbetarna och deras kompetens ar verktyget Talent
Review. Andra verktyg inom strategiskt HR-arbete anvénds i olika utstrdckning bland
respondenterna. Vissa har onskemal om att anvanda fler verktyg i det vardagliga arbetet
medan andra anser att det blir for teoretiskt och akademiskt.

Pa Wolvo behdver inte HR Business Partners genomfora matningar som visar resultatet av
olika insatser eftersom beslut om HR-insatser kommer uppifran samt att HR som funktion far
bra gensvar fran ledningen. Mjuka drivkrafter kan vara svart att synliggéra och mata men kan
anda vara viktiga att folja upp for att skapa en medvetenhet kring vilka resultat insatserna
faktiskt ger. De personer vi har intervjuat upplevs inte vara insatta i hur deras insatser och
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strategiska arbete paverkar affarsresultatet i ekonomiska termer.

Graden av integration mellan organisations- och HR-strategin kan tolkas pa olika sétt
beroende pa vilka aspekter man valjer att fokusera pd. Overlag upplevs den &nda som god
eftersom samarbetet mellan linjen och HR Business Partner ar val utvecklat och kontakten
mestadels sker regelbundet och informelit.

For att HR Business Partner ska kunna arbeta strategiskt &r det viktigt att de blir avlastade
fran vissa administrativa uppgifter. Detta innebér att vissa uppgifter fors éver pa linjecheferna
eller effektiviseras i ett HR Service Center. Det ténkta arbetssattet anser vi vara bristande
manga ganger inom Volvo da HR Business Partners gar utanfor sitt ansvarsomrade och utfor
viss administration. HR Business Partners strategiska arbete blir da lidande och det finns en
risk att de tankta kostnadsbesparingarna inte uppnas. Anledningen till att HR Business
Partners utfor dessa uppgifter ar for att linjecheferna saknar tid och kunskap for att kunna
utfora dessa arbetsuppgifter pa egen hand, vilket kan liknas vid “black box”. En och samma
uppgift tar i dagslaget langre tid for linjechefen an HR att utfora vilket inte heller kan ses som
tidseffektivt eller kostnadsbesparande. Det ar darfor viktigt att satsa pa utbildning, ytterligare
stdd ute i verksamheterna eller forenklade administrativa mallar och ”lathundar”.

Inom bade HR och linjen tror de att den varierande bilden av HR-funktionen forstarks av att
ansvarsgransen inte alltid ar tillrackligt tydlig. Det anses vara upp till HR hur strategiskt
arbetet blir och att det darfor ar upp till dem att tydliggora ansvarsgransen. De maste kunna
agera pa ett Overtygande satt och formedla en stark identitet med val utvecklade synstt.
Forvantningarna pa HR grundas dock mycket i linjechefernas personlighet och
sjalvstandighet. Nya chefer framstas ha ett Gppnare forhallningssatt for den nya HR-
strukturen, medan aldre chefer bland annat upplever de nya tekniska systemen som svara.

Bristen av tydliggorande av ansvarsgransen mellan HR och linjen kopplar vi &ven till sjalva
genomforandet av HR-transformationen pa Volvo. Cheferna involverades inte och fick inte
tillrackligt med information om vad transformationen skulle innebéra for bade HR och linjen.
Detta kan ses som grunden till de motstridiga rollférvantningarna som delvis upplevs idag. Vi
ser har ett tydligt exempel pa hur viktigt det &r att alla inblandade parter &r involverade redan i
borjan av forandringsarbeten. For att forbattra situationen i dagslaget boér HR-avdelningen
marknadsfora sitt nya arbetssatt for att framsta som tydligare gentemot de avdelningar som
HR servar och ddrmed kunna minska det upplevda forvantningsgapet”.

Auvslutningsvis ar det viktigt att poangtera att ett mal med HR-transformationen pa Volvo var
att HR skulle bli mer inriktade mot att leverera varde for bade externa och interna aktorer. FOr
att kunna gora detta bor HR utga fran mottagarnas asikter och mal for att sedan utforma
insatser och leverera service som kan Oka dessa varden. Nar det géller Volvo kan HR-
funktionens ndrmaste mottagare anses vara linjecheferna. Vérdeskapandet kan ses som
bristfalligt i dagslaget dd manga chefer inte har kunskapen och tiden till att axla de nya

50



administrativa uppgifterna. HR-funktionen upplever transformationen som positiv och att de
har lyckats skapa mervarde for deras egen funktion, samtidigt som de ar medvetna om att den
kanske inte alltid har bidragit till nagot mervarde for linjecheferna.

-

Strategiskt HR-arbete \

HR Business Partners fungerar som ett konsultativt stod till linjecheferna i
bade vardagliga fragor och svarare fall.

Viktigt med strategisk kompetensforsorjning. Sker genom Talent Review.
Personalstrategiska verktyg anvénds i olika utstrackning

Upp till HR Business Partners om hur strategiskt arbetet blir

Initiativ till HR-insatser samt matning och uppfoljning av resultatet sker

framforallt pa de hogsta nivaerna i foretaget, pa gott och ont.

/

I

)

Integrationen mellan organisations- och HR-strategin

~—

I

-~

Forvintningama mellan linjechefer och HR \
Val utvecklat samarbete mellan linjen och HR Business Partners.
Problematik kring ansvarsfordelningen av administration for att uppna
kostnadsbesparingar
Upp till HR att agera pa ett évertygande satt och tydliggora
ansvarsgransen.
Vikten av att involvera alla berdrda parter i forandringsarbeten for att
undvika och minska forvantningsgap”.
HR-transformationen har skapat varde for HR men inte alltid for
linjecheferna.

Figur 5.4: Sammanfattning av analyskapitlet
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6. Slutsatser och diskussion

| detta avsnitt aterkopplar vi till uppsatsens syfte och besvarar vara tva fragestallningar: Vad
innebar strategiskt HR-arbete? Vilka forvantningar har HR-funktionen respektive
linjecheferna pa varandra? Dessa frégor ville vi undersdka da ett val utvecklat samarbete
mellan HR och linjen kan ses som en forutsattning for ett lyckat strategiskt HR-arbete. | den
avslutande diskussionen har vi valt att utga fran vara slutsatser samt Volvos sex mal med HR-
transformationen och diskutera huruvida Volvo kan anses ha uppnatt malen eller inte. Vi har
valt att framforallt diskutera de identifierade forbattringsomradena.

6.1 Strategiskt HR -arbete

En slutsats vi kan dra utifrdn denna studie nar det galler var forsta fragestallning ar att
strategiskt HR-arbete framforallt handlar om ett langsiktigt och coachande arbete. Arbetet
syftar till att sakerstalla personalrelaterade faktorer pa lang sikt for att pa sa satt kunna skapa
mervarde for affaren. HR Business Partners ska i sitt konsultativa stdd till linjecheferna kunna
se utanfor ramen och handboken fér att kunna hjalpa linjecheferna mer ingaende istallet for
att bara svara pa fragan rent faktamassigt. Det ar framforallt upp till HR hur strategiskt arbetet
faktiskt blir, vilket darfor kan variera beroende pa hur 6vertygande HR-funktionen &r samt hur
val utvecklade synsitt de formedlar.

Det langsiktiga arbetet innebar att HR ser till sa att foretaget ar val forberett infor framtiden
och omgivningens krav. Alla insatser som gors av HR bor paverka affarsresultatet positivt och
detta kan gdras genom att ta val hand om samt arbeta proaktivt med de mjuka véardena inom
organisationen, till exempel kompetens, motivation, loner och andra kompensationer. Mar
medarbetarna bra och utvecklas utifran deras egna intressen sa tjanar foretaget pa det i
langden, vilket i sin tur skapar vérde for foretaget som helhet och i slutdandan framférallt for
kunden. Dock ar det viktigt att HR- och organisationsstrategin integreras och ar samstammiga
med varandra, da HR-strategin inte har nagot egenvérde.

En del i det strategiska HR-arbetet handlar &ven om att effektivisera det
personaladministrativa arbetet och samla det i centrala servicefunktioner eller féra 6ver det till
linjecheferna. Detta for att frigéra tid och resurser som skapar mojlighet till en tydlig
strategisk inriktning av HR-funktionen. Den nya HR-inriktningen medfor ocksa ett storre
behov av matningar och uppféljningar av insatserna. Detta syftar till att foretaget pa ett tydligt
satt ska kunna se vilket resultat insatserna faktiskt ger. Med koppling till det sa kallade
black-box”-problemet som namndes inledningsvis vill vi sammanfatta var forsta slutsats i
nedanstaende figur:
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Strategisk HR
Langsiktigt perspektiv och proaktivt arbete
Konsultativt stdd gentemot linjecheferna
Integrering av HR-strategin i
HR-policys _ organisationsstrategin Varde
Genomfdra HR-insatser inom mjuka vérden Affarsresultat
som paverkar affarsresultatet positivt
Matning och uppfdljning av HR-insatser
Effektivisering och centralisering av
personaladministrativa uppgifter

Figur 6.1: Slutsats - Black box vid strategisk HR

6.2 Forvintningar mellan HR-finktionen och linjecheferna

HR-funktionen som helhet forvantar sig att linjecheferna ska ta ett storre administrativt ansvar
for att pa sa satt kunna avlasta HR-funktionen, vilket i sin tur kan frigora tid till det strategiska
arbetet. HR Business Partner forvantar sig att linjecheferna pa eget initiativ tar kontakt med
dem nér behov finns av ett konsultativt stod. De forvantar sig ocksa att de redan fran borjan
blir involverade i specifika fragor dar de bor narvara, det vill sdga att det rader ett nara
samarbete mellan HR Business Partners och linjecheferna. HR Service Center forvantar sig att
linjecheferna i forsta hand sjalva soker hjalp angaende rutinfragor, till exempel via
gemensamma informationsportaler, innan servicecentret kontaktas. HR Center of Expertise
forvantar sig att linjecheferna inte tar nagon direkt kontakt med dem utan forst forsoker l6sa
det aktuella problemet med sin narmaste HR Business Partner, som i sin tur kan kontakta HR
Center of Expertise.

| stora drag forvantar sig linjecheferna stod fran HR-funktionen i alla typer av
personalrelaterade fragor, alltifran rutinfragor och administrativa uppgifter till svarare fall
som galler medarbetarna. Linjecheferna forvantar sig att HR tanker pa bade linjens och
foretagets basta samt att de skapar insatser och processer som bade underlattar for cheferna
och gynnar deras medarbetare. De forvantar sig att HR utgar ifran mottagarnas asikter och
mal for att sedan utforma anpassade HR-insatser som kan bidra till att malen uppfylls.

Linjechefernas forvantningar kan anses variera i mangt och mycket fran person till person.
Denna variation fran linjecheferna sida kan bero pa var i organisationen de befinner sig och
vilken kontakt de har med HR-funktionen. Vissa forvéntar sig att HR-funktionen ska fungera
som den alltid har gjort, det vill s&ga som en personaladministrativ enhet, medan andra &r
Oppna for att anamma den nya strategiska HR-inriktningen. De som forvéntar sig HR som en
strategisk enhet forvantar sig troligtvis ocksa att HR Business Partners ska vara latta att
kontakta och att de i stort sett alltid finns tillgangliga.

53



6.3 Diskussion

Anledningen till att Volvo inledde en HR-transformation var att de ville flytta fokus fran att se
pa vad HR gor till att se pa vad HR levererar. De sag att de bland annat saknade:

> Kilara visioner och strategier inom HR-omradet
Affarsorientering

Ett langsiktigt perspektiv istallet for snabba losningar
Kostnadssparande

Tydliga roller och ansvarsomraden

Att HR lyssnar pa vad kunden efterfragar

YV V V V

Efter implementeringen av den nya HR-funktionen pa Volvo har de fatt tydligare visioner och
strategier inom HR-omradet, bland annat genom inférandet av systemet Service Delivery
Model, som har frigjort tid och resurser for det strategiska HR-arbetet. Corporate HR beslutar
om strategierna och sedan implementeras dessa i de olika bolagen. Eftersom det ar upp till HR
hur strategiskt arbetet bli kan implementeringen se olika ut mellan olika bolag.

Volvo har blivit mer affarsorienterat i och med att de arbetar langsiktigt med mjuka drivkrafter
sd som kompetens, motivation, 16ner och andra former av kompensationer, vilka samtliga kan
paverka affarsresultatet positivt. HR tanker saledes pa affaren och vad som kravs for att
sakerstalla att de exempelvis har kompetenta och motiverade medarbetare pa lang sikt, istallet
for att arbeta med snabba losningar. Talant Review och andra verktyg anvands inom bade HR
och linjen. Genom HR-transformationen har Volvo lyckats frigora tid fér HR-funktionen att
arbeta mer strategiskt och langsiktigt, vilket kan anses uppfylla malen att bli mer
affarsorienterade med ett langsiktigt synstt.

Hur ser den ultimata integrationen ut mellan avdelningarna? Enligt var egen tolkning sa &r det
niva fyra som &r den ultimata integrationen avdelningarna emellan. Ett nara samarbete rader
mellan HR och linjen, déar de tillsammans arbetar for att uppna organisationsstrategin. Enligt
vara egna uppfattningar ar det svart att uppna detta till 100 %. Alla avdelningar gléms som
tidigare namnts bort ibland och sa dven HR. Volvo verkar dessutom pa en marknad med
snabba forandringar och vid handelser som exempelvis olyckan vid Fukushima sa kan inte ett
foretag alltid ta hansyn till alla utan vissa direktiv maste ske pa sekunden da det kan handla
om foretagets overlevnad. Sa var egen slutsats nar det galler integrationen mellan
organisations- och HR-strategin ar att niva fyra ar den ultimata nivan, men att den ibland kan
vara svar att uppna fullt ut eftersom foretag standigt mots av forandringar i omgivningen.

Da HR-funktionens huvudsakliga mal &r att leverera varde till linjecheferna och andra aktorer
vill vi pasta att de HR Business Partners som gar utanfor sitt ansvarsomrade i dagslaget
levererar hogre varde dn de som inte hjalper linjecheferna med administrativa uppgifter. De
HR Business Partners som leverera hogst varde i dessa fragor gentemot linjecheferna anser vi
vara de personer som gar igenom uppgifterna tillsammans med linjecheferna nar behovet
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finns. Darmed vet linjecheferna hur de ska ga tillvaga nasta gang uppgiften dyker upp och HR
har pa sa satt lyckats leverera ett langsiktigt varde. Att HR Business Partnern tar 6ver och
genomfor uppgiften at linjecheferna kommer endast bidra med ett kortsiktigt varde for
linjechefen och dven foretaget i helhet eftersom linjechefen kommer att behéva lika mycket
hjalp nasta gang uppgiften blir aktuell.

Sa lange linjecheferna saknar kunskap till att genomfora vissa administrativa uppgifter anser
vi det alltsa vara battre att HR Business Partners utfor dessa uppgifter da det kan antas vara
det mest tidseffektiva sattet. HR Business Partners kommer dock inte kunna &gna sig lika
mycket at strategiskt och utvecklande arbete, men samtidigt hinner inte linjechefen det heller
nar vissa uppgifter tar upp onddigt stor tid och inte utfors pa ett effektivt satt. Linjechefen har
ofta ett stort och vidstrackt personalansvar som innebar manga olika uppgifter. Tidskravande
och ineffektiva uppgifter kommer darfor att ta viktig tid fran andra uppgifter, som kan klassas
som lika viktiga eller kanske till och med viktigare. D& HR och linjechefer tillsammans
arbetar mot att uppna organisationsstrategin anser vi det vara logiskt att den funktion som har
mest kunskap om en viss uppgift ocksa bor utfora den. For att det tankta arbetssattet med
Service Delivery Model ska fungera pa Volvo ar det viktigt att alla berérda parter har den
kompetens som behovs for att tillvdgagangssattet ska kunna fungera pa ett smidigt och
ekonomiskt fordelaktigt satt. Nér det galler kostnadsbesparande &r det aven viktigt att mata
och folja upp resultaten av de olika HR insatserna. Huruvida Volvo har blivit mer
kostnadsbesparande eller ej ar det svart for oss att avgora eftersom respondenterna inte vet
vad deras insatser leder till d& matningarna sker mest pa den hdgsta nivan (Corporate HR)
inom foretaget.

Vi vill annu en gang papeka att det & HR-funktionens uppgift att tydliggora ansvarsgransen
mellan HR och linjen. For linjechefernas del ar det bekvamt att vénda sig till sin HR Business
Partner istallet for HR Service Center. P& servicecentret far linjecheferna inget ansikte pa
personen som de pratar med och det kan vara svarare att diskutera en fraga éver telefon, vilket
kan leda till att man undviker att ringa fran forsta bérjan. Med sin narmaste HR Business
Partner har linjechefen déremot en personlig och regelbunden kontakt med. De &r antagligen
néra arbetskollegor och har byggt upp ett helt annat fortroende mellan varandra jamfort med
de centraliserade stodfunktionerna. Vi anser att det sjalvklart ar lattare for linjechefen att fraga
en person man kanner och litar pa. Sa lange HR Business Partners gar med pa att hjélpa till
med administrativa uppgifter utanfor deras ansvarsomraden &r det som sagt bara bekvamt och
smidigt for linjechefen, vilken antagligen inte ser nagon anledning till att kontakta HR Service
Center istallet.

Skillnaden i hur arbetet ar fordelat mellan HR Business Partner och linjen verkar dven bero pa
det fysiska avstandet mellan de tva parterna. Pa avdelningen dar de i stort sétt arbetar vagg i
vagg ar samarbetet nara och HR Business Partnern gar ofta utanfor sitt ansvarsomrade. Pa de
andra avdelningarna dar de sitter langre ifran varandra ar ansvarsgransen tydligare och en HR
Business Partner menar att de inte har tid att utfora administrativa uppgifter at cheferna, men
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att de daremot kan visa cheferna hur de ska ga tillvaga for att underlatta situationen nasta
gang den dyker upp. Samtidigt framkommer det bade i den beskrivna empirin och teorin att
det framforallt & upp till HR-avdelningen hur strategiskt inriktat arbetet blir. Kompetensen,
synsattet och personligheten hos bade HR och linjen borde ha betydelse for hur
ansvarsfordelningen ser ut och hur de arbetar. | fallet med avdelningen som arbetar véldigt
nara varandra kan det lika garna bero pa de olika rollernas personlighet och beteende istéllet
for att de rdkar sitta nara varandra rent geografiskt. Aven linjechefernas datorvana och
sjalvstandighet borde spela in. Kanske kan detta ses som en generationsfraga? Som vi
beskrivit tidigare sa har de nyare cheferna inga problem med att anamma den nya HR-
inriktningen, medan de som arbetat lange inom organisationen upplevs ha ett storre motstand,
det var ju battre forr. Detta kan da ses som en generationsfraga och att det kommer ta tid innan
det nya HR séttet har implementerats till 100 % inom foretaget.

Personalansvaret har enligt var egen mening forskjutits och blivit mer ineffektivt. Ingen av de
vi har traffat pa Volvo pastar att ansvaret borde ga tillbaka till HR Business Partners. Daremot
finns det dnskemal om att cheferna borde fa battre utbildning. Det skulle kunna vara positivt
med en standardiserad utbildning for alla linjecheferna om vad som krévs av dem i och med
den nya HR inriktningen, en utbildning dar HR gar igenom exakt hur processerna fungerar
med mera. Utbildningen borde ocksa vara aterkommande da det upplevs som att manga av de
nya arbetsuppgifterna for linjecheferna aterkommer véldigt sallan och att de latt kan gldémmas
bort. Ett annat forslag ar som vi varit inne pa tidigare att skapa tydligare mallar och
tillvagagangssatt. Ett 6kat administrativt stod skulle ocksa kunna vara en av lésningarna.
Istallet for att exempelvis 200 chefer genomfor dessa administrativa och for dem tunga
uppgifter kanske det ar effektivare om det istdllet anstélls ett fatal personer pa heltid inom
nagon HR-funktion, exempelvis HR Service Center, som tar dver det administrativa arbetet at
linjecheferna. Linjecheferna kan da aterga till att vara chefer.

Sammanfattningsvis anser vi att Volvo har lyckats genomfora tre av de sex malen med HR-
transformationen. Dock finns det fortfarande tre tydliga forbattringsomraden som Volvo
behover fortsatta att arbeta med:

Kostnadsbesparande
Tydliga roller och
ansvarsomraden

Att HR lyssnar pa vad kunden
efterfragar

Figur 6.3: Uppnadda mal vs forbattringsomraden
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HR-transformationen kan sammanfattningsvis anses ha pagatt pa Volvo sedan 2004 utan att
den har uppnatt de ursprungliga malen fullt ut, &ven om de &r pa god vag och har skapat flera
fordelar under resans gang. Det finns en del kvar att arbeta pa, men precis som att Rom inte

byggdes pa en dag s& maste ocksa forandringar fa ta sin tid.
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Bilaga 1: Pilotintervju

Bakgrundsinformation

HR-Transformationen
Hur genomférdes den och varfor?
Vilka resultat har den lett till?
Hur jobbade ni innan?
Har HR-T genomforts pa hela Volvo koncernen?

Vad dr problemet med ”forvintningsgapet” enligt dig?

Lite 6vergripande om hur personalansvaret ser ut

Hur jobbar ni med Strategisk HR? Inom vilka omraden? Verktyg?

Vad tycker du om var fragestallning?

Asikter kring intervjumallarna?
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Bilaga 2: Intervjuguide HR

A X4

Bakgrundsfakta
= Vilka &r dina arbetsuppgifter?
= Hur lange har du arbetat inom koncernen?

= Utbildning m.m.

Hur manga personer/chefer arbetar du for? Vad innebér detta ansvaret?

Vad jobbar ni med pa HR-avdelningen i stora drag?
= Hur ser samarbetet ut inom HR-avdelningen? Har ni gemensamma policys,
riktlinjer, processer?

= Vem utfor de personaladministrativa uppgifterna?

Vad anser du att HR-transformationen inneburit for HR-avdelningen?
= Hur har dina arbetsuppgifter forandrats?
Pa vilket satt jobbar HR-funktionen med strategiska fragor?
» Vilka mjuka drivkrafter kan anvandas pa ett strategiskt satt? Exempel? Verktyg?
= Hur jobbar ni med att mata och folja upp resultat av strategiska personalinsatser?
Exempel?
= Kaé&nner du att HR behover dvertyga ledningen och linjecheferna om dessa insatser

eller far ni ett bra gensvar?

Hur upplever du integrationen mellan HR-strategin och organisationens strategi?

Vad anser du att linjecheferna framforallt jobbar med nér det galler personalfragor?
Hur samarbetar du/ni med linjecheferna? Pa vilket sétt bidrar ni gemensamt till att uppna
foretagets huvudsakliga mal?

= Nar var du senast i kontakt med nagon av linjecheferna? Varfor? Resultat?

= Regelbundna méten? Formella méten? Informella moten?

= Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?

Vad tror ni linjecheferna forvéntar sig utav er? Vilken bild har de av HR?
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¢ Hur val insatta tror du linjecheferna &r i HR-transformationen och HR:s nya roll?

< Finns det nagot som kan forbéattras nar det galler samarbetet mellan linjechefer och HR?
< Finns det nagot som borde forandras nar det géller uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan linjechefer och HR?

= Om, isa fall hur och varfor?
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Bilaga 3: Intervjuguide linjechefer

/7
A X4

e

25

K/
°e

Bakgrundsfakta
= Vilka &r dina arbetsuppgifter?
= Hur lange har du arbetat inom koncernen?

= Utbildning m.m.

Hur manga personer har du personalansvar dver? Vad innebér personalansvaret?

Vilken bild har du av HR? Vilken bild tror du dina arbetskollegor har av HR?

Vad anser du att HR framférallt jobbar med?

Hur samarbetar du/ni med HR-avdelningen? Pa vilket satt bidrar ni tillsammans till att
uppna foretagets mal?

= Nar var du senast i kontakt med HR-avdelningen? Varfor? Resultat?

= Regelbundna méten? Formella eller informella méten?

= Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?

Kanner du till HR-Transformationen?

= Hur har dina arbetsuppgifter forandrats i och med HR-transformationen?

Nér det galler strategi:
= Hur arbetar du med strategisk utveckling?
= Hur integreras HR i detta?
= NA&r jobbade du senast med ett strategiskt arbete? Var HR inblandat? Kunde de ha

varit inblandade?

Finns det nagot som kan forbattras nér det géller samarbetet mellan linjechefer och HR?
Finns det nagot som borde forandras nér det géller uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan linjechefer och HR?

=  Om, isa fall hur och varfor?
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Bilaga 4: Intervjuguide HR Service Center & HR Center of Expertise

/7
A X4

Bakgrundsfakta
= Vilka &r dina arbetsuppgifter?
= Hur lange har du arbetat inom koncernen?
= Utbildning m.m.

X/
°e

Hur manga personer/chefer arbetar du for?

e

*

Hur &r arbetet fordelat pa din avdelning?

< Vad jobbar ni med pa HR-funktionen i stora drag?
= Hur ser samarbetet ut inom HR-funktionen? Har ni gemensamma policys,
riktlinjer, processer?
= Vem utfor de personaladministrativa uppgifterna?

% Vad anser du att HR-transformationen inneburit for HR-avdelningen?
= Hur har dina arbetsuppgifter forandrats?

< Pa vilket satt jobbar HR-funktionen med strategiska fragor?

= Ardin avdelning involverad i dessa fragor?

¢+ Hur upplever du integrationen mellan HR-strategin och organisationens strategi?

% Vad anser du att linjecheferna framforallt jobbar med nar det géller personalfragor?

% Hur samarbetar du/ni med linjecheferna?
= Nar var du senast i kontakt med nagon av linjecheferna? Varfor? Resultat?
= Regelbundna méten? Formella méten? Informella moten?
= Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?

¢+ Vad tror ni linjecheferna forvantar sig utav er? Vilken bild har de av HR?

% Hur vél insatta tror du linjecheferna &r i HR-transformationen och HR:s nya roll?

X/
°e

Finns det nagot som kan forbattras nar det galler samarbetet mellan linjechefer och HR?

%

S

Finns det nagot som borde forandras nar det galler uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan linjechefer och HR?
= Om, i sa fall hur och varfor?
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Bilaga 5: Information om respondenterna

Respondenter fran HR-funktionen:

Helena (BP)
Harald (BP)
Henric (BP)
Hans-Olof (SC)
Heidi (CE)

Respondenter fran linjefunktionen:

Lisbeth
Lovisa
Ludvig
Lasse

Titelforkortningar:

e BP = HR Business Partner
e CE = HR Center of Expertise
e SC = HR Service Center

Relationen mellan respondenterna:

Harald (BP) servar linjecheferna Lisbeth och Johan

Helena (BP) servar linjechefen Lasse

Linjechefen Lovisa servas av en HR Business Partner som vi inte har intervjuat.
Hans-Olof (SC) och Heidi (CE) servar samtliga respondenter

Henric (BP) ar var kontaktperson fran Technology



