SAMHALLSVETENSKAPLIGA
FAKULTETEN

&

L
GOTEBORGS
UNIVERSITET

FRAMTIDENS KOMPETENSER

En kvalitativ studie om HR-medarbetares kompetensgap

Alice Nilsson & Sabina Olsson

Examensarbete 15 hp

Program Personalvetarprogrammet
Niva: Grundniva

Ar: 2015

Handledare: Mikael Nilsson

Examinator: Mattias Nylund



Abstrakt

Uppsats/Examensarbete: 15 hp

Program och/eller kurs: Personalvetarprogrammet

Niva: Grundniva

Ar: 2015

Handledare: Mikael Nilsson

Examinator: Mattias Nylund

Nyckelord: HR, kompetens, framtid, globalisering, kompetensgap

Syfte:
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Resultat:

Syftet med denna studie ar att utifran HR-medarbetares uppfattningar granska hur
de tror att deras arbete kommer att forandras i framtiden samt vilket kompetens-
gap som foreligger for att pa sa vis utréna viktiga utvecklingsinsatser.

Som teoretisk referensram har studien utgatt ifran teorier kring hur organisationer
kommer att forandras och vilka HR-kompetenser som &r av vikt, nu och i framti-
den. Detta for att fa en forstaelse for de utmaningar organisationer star infor. Te-
orin kommer framforallt fran Dave Ulrich som &r en ledande forskare inom amnet.

En kvalitativ ansats anvéndes och datainsamlingsmetoden bestod utav enkéter
vilka utférdes via webben. Metoden valdes eftersom det efterstravades att erhalla
svar fran ett sa stort antal respondenter som majligt. Detta for att fa en Gvergri-
pande bild av situationen.

Resultatet visar att HR-medarbetare saknar kompetenser for att utfora sitt arbete
inom samtliga omraden som undersokts, vissa mer och andra mindre. Det visar
aven att de flesta respondenter tror att deras arbete kommer att férandras inom de
narmaste tre aren och att arbetet kommer bli mer strategiskt och mindre administ-
rativt. De tre mest framtradande kompetenser som HR-medarbetare anser att de
saknar for att utfora sitt arbete idag och for att kunna méta framtidens krav &r
kompetenser inom strategiskt arbete, affarsforstaelse och forandringsarbete. Detta
innebar att HR-medarbetare framst behéver utbildas inom dessa tre omraden for
att kunna mota de krav framtiden stéller.



Forord

Har vill vi passa pa att tacka foretag X for att vi har fatt mojlighet att genomfora var studie hos
dem. Det har varit otroligt givande och vi hoppas pa att var studie kommer till nytta i foretagets
projekt. Vi vill aven rikta ett varmt tack till var kontaktperson som hjalpt oss fran borjan till slut
och varit ett vardefullt bollplank!

Sedan far vi inte glomma alla respondenter som tagit sig tid att svara pa enkaten och darmed
hjalpt oss att genomfora var studie, inte heller var handledare Mikael som bidragit med sin
expertis och viktiga input.

Tack!
Alice Nilsson & Sabina Olsson

Goteborg den 29 maj 2015



Innehallsférteckning

IR o1 T [ T o SRR UPSTRRRR 1
1.1 BAKGIUNG ..ttt bbbttt b bbbt 1
1.1.1 Arbetsmarknaden fOrandras ...........cooiiiiiiieieie e 1
1.1.2 HR-arbetet OmVandIas..........cocooeiiiiiiiinieiee s 1

1. 1.3 HR-KOMPELIENSEL ...ttt ettt et e s nte e sne e neeneeaneenneas 2

1.2 ProblemformuUIBriNgG........ccvoi i 2
1.3 Syfte 0Ch frageStAlINING .......cvovvieiiieee s 2
1.4 Ytterligare DaKGrUNG.........cccooiiiii s 3
1.5 AVGIANSNINGAT ...ttt b bbbt bt e e et et bt et e e bt e e e e e e ennas 3
1.6 DASPOSTTION ...ttt bbb bbbt b et b bbbt 3

P =0 o PP 3
2.1 HR-arbete i framtiden ........ccoviiiiiiiiicesee e 4
2.2 KOMIPEBLENS ...ttt ettt ettt sttt e s a bt e sa bt e e s Rt e e sab e e e nbb e e e bbe e e bbeesnbeeennbeeeas 5
2.2.1 AFFAISTOISIABISE ...ttt 6
2.2.2 TEKNOIOGI ...ttt e ta et e e s e s teesteene e s te e eeaneenre s 6
2.2.3 Personlig troVArdIGNET..........oviiiiiiie s 7
2.2.4 FOrANATINGSEXPEIT ...ttt bbbttt bbbt 7
2.2.5 SErategiSKE arDBLE.......c.i i e 7
2.2.6 OrganisationSTOIMAQA .........ccovivriiiiiiiee s 8
2.2.7 Talang ManNAgEMENT .........coviiiiieie ettt et e et e e sreesreeneesreeeesneesreas 8
2.2.8 INNOVALOr OCH INTEQIALOT.......c.eeivieiecieiie ettt ere s 8

KT 1Y/ 1= (o o SO RPO T PP PSRRR 9
UL UV ottt bbbttt e 9
T = 01 | (-] SRS 9
3.3 Tillvagagangssatt 0ch bearbetning ..........cccceceiiiiiccceeeeee e 10
3.4 ELISKA ASPEKLET ...ttt bbbt 11
3.5 Reliabilitet 0Ch ValIITel..........cccveiieeiiee e 11
3.6 Kritiska refleKtIONET ........coouiiieie e 12
4, RESUITAL & @NAIYS ....oeiiiiciee et 12
4.1 Saknade KOMPELENSEr T1AAQ . ..ccvvieiiieiiieie et ae e 13
4.1.1 AFFAISTOISTABISE ...t 13
4.1.2 1T & SOCIAIA MEAIET .....eeiieeieee et ae e nnees 14

4.1.3 Personlig troVArdIGNet...........ooo i 16



4.1.4 FOraNAriNGSEXPEIT ...veeieeieiiie ettt sttt st sbe st e b e e sreenbeeneennes 17

4.1.5 StrategiSKt arDELE ... 18
4.1.6 OrganisationSfOIMAGA ... ..cevivereriiiiieeereeeeee e 19
4.1.7 Talang MaNAgEMENT .....c..oiuiiiieiite et bbbt 20
4.1.8 INNOVALOT & INTEQIALON ......ccveeveiieiieeie ettt re et sneenne s 21
4.2 Forandrade arbetSUPPOITIEN .......c.voii i 22
o I o To - S € 1 USROS 22
B.2.2 TAS DO ..t bbbttt 23
4.3 Saknade kompetenser infor framtiden ..o 24
5. DISKUSSION & SIULSALSET ......eeiiiiieiiieiieeie sttt sttt ettt s ste e sreenne e 25
5.1 Kompetenser HR-medarbetare framst anser att de saknar for att utfora sitt arbete idag
och fOr att mota framEideNS KIaV..........ooeeiiiieie et 25
5.2 METOUUISKUSSION ......evieiieiiesiie ittt sttt e steaneesreeae et esneeneeeneeeseenneans 27
5.3 EQNA FEFIEKIIONET ...t 28
5.4 Vidare fOrskNiNG ........cooiiiiiiicie et 29
B. RETEIEINSEY ...ttt b e bbbttt bbb bbb ne e 30
6.1 LItteratUrref IENSEr .....oivieieceieee e bbbt 30
6.2 EIeKIrONISKa FEFEIENSEN ......cvieiieie e bbb 30
BIlaga L - ENKAEL......cuiiiiiiiiieie bbbttt 31

Bilaga 2 — INfOrmMatioNSHIEY .........coviiiiiiiiii e 37



1. Inledning

1.1 Bakgrund
1.1.1 Arbetsmarknaden férandras

Enligt Amechi och Long (2014) blir vérlden allt mer of6rutséagbar och i en vérld dér globali-
seringen fortsatter att 6ka behover organisationer halla sig uppdaterade for att inte hamna pa
efterkédlken. Konkurrenssituationen i manga branscher blir tuffare och for att vinna kunder
maste organisationer ligga i framkant vad galler exempelvis trender, tekniker, produkter etce-
tera och de organisationer som kan och &r duktiga pa att anpassa sig efter forandringar &r de
organisationer som kommer att konkurrera ut allt motstand (Amechi & Long, 2014).

Ulrich, Brockbank, Younger, Ulrich (2013) forklarar hur dagens organisationer har féréandrats
till foljd av den 6kade globaliseringen. Aven Gratton (2011) menar att arbete, organisationer
och medarbetare kommer att fordndras och att det vi kanner till om hur vi arbetar idag inte
kommer att se likadant ut i framtiden. Brockbank (2013) beskriver att denna dramatiska, globala
omvandling som sker pa arbetsmarknaden i hdg grad paverkar HR-arbete. For att organisationer
skall kunna utvecklas i takt med omvérlden menar Boudreau och Ziskin (2011) att HR har en
avgorande roll och maste reagera darefter.

1.1.2 HR-arbetet omvandlas

HR-arbete har omvandlats till att bli mer strategiskt i organisationer. Konceptet bendmns som
HR-transformation och kom som en fardig paketlosning i form av en sa kallad shared-service-
organisation vilken innefattar bade centrala enheter s& som service- och expertenheter samt HR
Business Partners. Grundtanken &r att det transaktionella HR-arbetet skall standardiseras i en
serviceenhet for att pa sa satt skapa mer tid for det transformativa arbetet som ger mer varde for
organisationen. Shared-service-organisationen férekommer idag i allt fler verksamheter men
kan variera i utférande. Det har skapats en generell modell: Service Delivery Model (SDM)
som beskriver arbetsfordelning, alltsa hur och var olika fragor och drenden skall behandlas.
HR-funktionen tillhandahaller i sin tur tjanster via antingen sjalvservice, service- eller expert-
enheten beroende pa vad for typ av drende som efterfragas. HR Business Partners roll i organi-
sationen &r att arbeta operativt mot linjechefer och medarbetare, vara chefers “hogra hand” i
strategiska fragor som ror den lokala verksamheten samt ha nara kontakt med service- och ex-
pertenheter. HR-funktionen i helhet skall fokusera pa resultat och kundens behov, utbudet skall
alltsa anpassas efter vad chefer och medarbetare samt externa kunder efterfragar och inte tvar-
tom. Forfattarna menar att HR-funktionen skall byggas “from the outside in”. Den ledande for-
fattaren inom amnet ar Dave Ulrich som aterkommer frekvent i de flesta ssmmanhang dar kon-
ceptet behandlas. Han var den som lyckades med att ta idéerna utanfér klassrummen och inféra
dem i sin kontext (Boglind, Hallstén, & Thilander, 2013). Ulrich (2013) menar att eftersom
varlden inte ar statisk och forandring sker kontinuerligt innebar det att HR-medarbetare bor
besitta vissa specifika kompetenser. White och Younger (2013) beskriver ocksa att den 6kade
globaliseringen och det dkade férdndringsarbetet for organisationer innebar att nya kompeten-
ser for HR-medarbetare krévs och att dessa blir mer lika véarlden Gver. Se vidare avsnitt 2.2 for
definition av kompetensbegreppet.



1.1.3 HR-kompetenser

For att lyckas i en foranderlig varld bor organisationer satsa pa att utveckla HR-medarbetares
kompetenser. Enligt en studie av Ulrich, Younger, Ulrich och Brockbank (2012) star HR-med-
arbetares kompetens for 10 % av foretagets framgang. Den stora utmaningen ligger i att saker-
stilla HR-medarbetares yrkeskompetens och organisationseffektivitet for en fortsatt hog pre-
standa. Under de senaste 25 aren har HR-medarbetare fatt storre inflytande som affarspartners
och forskare ar optimistiska till HR:s framtida roll inom organisationer. De organisationer som
ligger i framkant har HR-medarbetare med de ratta kompetenserna (Ulrich et al. 2012).

Under vara tre ar pa Personalvetarprogrammet har vi last flera olika kurser vilka har behandlat
olika aspekter av HR-arbete och kompetensbegreppet har genomsyrat manga av dem. Vi har
fatt lara oss att HR &r ett brett arbete vilket innefattar manga olika arbetsuppgifter och kompe-
tenser. HR-arbete beskrivs av manga som en av de viktigaste delarna av en organisation da det
ar av stor vikt att se till att de anstéllda utvecklas for att kunna mota kommande utmaningar. En
av HR:s mest centrala uppgifter ar att se till att medarbetarna besitter ratt kompetenser for or-
ganisationen, men nagot som vi uppfattar ofta gloms bort ar det faktum att &ven HR-medarbe-
tare behover utvecklas och utbildas pa samma sétt som medarbetarna i organisationen.

Var studie kommer att bidra till att belysa vilket kompetensgap HR-medarbetare star infor, bade
nu och i framtiden. Darfor ar studien av relevans for personalvetare da det ar av vikt att veta
vilka kompetenser omvarlden efterfragar for att kunna mota framtidens krav pa basta satt. Stu-
dien kan ses som ett komplement till tidigare forskares resultat da vi undersokt vilka kompe-
tenser HR-medarbetare saknar baserat pa andra studier.

1.2 Problemformulering

Den aktuella organisationen ar ett globalt foretag som ar ledande i sin bransch. Foretaget arbetar
kontinuerligt med att forbattra och utveckla sin verksamhet for att ligga i framkant och vara en
trendsattare. Detta innebar en standig jakt pa kunskap kring hur framtiden kommer att se ut och
det géller darfor att vara uppdaterad i den globala marknaden. En del av organisationens ut-
vecklingsarbete innefattar darfor att sakerstalla HR-avdelningens framtida kompetenser. HR-
avdelningen pa foretaget ar omfattande, HR-medarbetarna arbetar globalt i flera olika lander
och det &r av vikt for organisationen att de besitter den kompetens som behdvs for att mota
omvarldens efterfragan. Ulrich (2013) menar att i en varld med 6kande forandring, mer kom-
plexitet och storre konkurrenskraft &r behovet att identifiera framtida HR-kompetenser avgo-
rande for att HR skall kunna bidra till organisationens framgang. For att veta vilka utbildnings-
insatser som behdvs sattas in ar det darfor av stor vikt att undersdka vilka kompetenser HR-
medarbetare saknar idag och vilka kompetenser som &r avgorande for dem i framtiden.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna studie ar att utifran HR-medarbetares uppfattningar granska hur de tror att
deras arbete kommer att forandras i framtiden samt vilket kompetensgap som foreligger for att
pa sa vis utrona viktiga kompetensutvecklingsinsatser.

« Vilka kompetenser anser HR-medarbetare att de framst saknar for att utfora sitt arbete
idag och for att méta framtidens krav?



1.4 Ytterligare bakgrund

Det aktuella foretaget ar ett globalt foretag med en omfattande HR-avdelning som &r utformad
efter SDM-modellen dar HR Business Partners har en operativ roll och arbetar tatt med linje-
chefer samt har en dialog med HR service- och expertenhet. Foretaget arbetar just nu med ett
projekt dar de vill starka HR Business Partner-rollen med tydligare méjligheter att utvecklas.
Malet ar att det skall leda till mer engagerade medarbetare med en helhetsbild bade om foretaget
och olika HR-omraden. Var studie ar en del av detta projekt.

Vi & medvetna om att kompetensbegreppet ar mangfacetterat och komplext samt kan tolkas pa
flera olika satt. Vid samtal med var kontaktperson pa foretaget fick vi ta del av en kompe-
tensmodell vilken foretaget anvander och vi har darfor en forstaelse for hur de anstallda ser pa
kompetens och hur de definierar det. Detta kan gynna vart arbete da vi kan anta att de som
svarar pa enkaten har en samforstaelse for begreppet kompetens.

1.5 Avgransningar

En avgransning som gjordes var att enbart skicka ut enkater till HR Business Partners pa fore-
taget eftersom att det var de personer som fanns att tillga nar uppdraget startade. Detta eftersom
projektet pa foretaget endast berér HR Business Partners och alltsa inte hela HR-avdelningen.
En ytterligare avgransning bestod i att inte skicka ut enkater till alla anstallda HR Business
Partners i foretaget utan fick pa grund av tidsbegransning och arbetets omfattning begransa oss
till ett visst antal for att mojliggora analys.

Eftersom ett av foretagets 6nskemal var att forbli anonyma valdes det att inte avsléja deras
namn.

1.6 Disposition

Kapitel tva beskriver den teoretiska referensram som ligger till grund for arbetet och hur fors-
kare tror att organisationer och HR-arbete kommer att forandras samt vilka kompetenser HR-
medarbetare behdver, nu och i framtiden. Kapitel tre behandlar vara metodval och beskriver
hur studien har gatt tillvaga. | resultatdelen redovisas empiri integrerat med analysdel. | sista
kapitlet behandlas slutsats och diskussion, dar syfte och fragestallning besvaras och egna re-
flektioner redovisas.

2. Teorli

Nedan foljer teoriavsnittet. Forst behandlas HR-arbete i framtiden som innefattar hur globala
organisationer kommer att forandras och vad det leder till for bade organisation och HR. Detta
redovisas for att fa en vidare forstaelse kring framtida utmaningar i ett storre perspektiv och hur
detta i sin tur paverkar hur HR kommer att arbeta och vilka kompetenser som da kravs for att
mota framtidens krav. Sedan foljer atta kompetenser forskningen patalar &r de viktigaste for
HR-medarbetare att besitta nu och i framtiden for att senare kunna diskutera om ett kompetens-
gap foreligger.



2.1 HR-arbete i framtiden

Brockbank (2013) beskriver att arbetsmarknaden genomgar en global transformation vilket pa-
verkar organisationer varlden dver. White och Younger (2013) forklarar hur denna utveckling
influerar moderna organisationer nu och infor framtiden och beskriver det inom fyra kategorier;
teknologiska, ekonomiska, politiska samt demografiska. Dessa innebér nya teknologier inne-
hallandes nya produkter och att nya kommunikationer och koncept tas fram, hur den globala
ekonomin forandras och paverkar allt fler lander, att politiska skiften och nya lagar paverkar
Over granser samt hur arbetskraft ror sig mellan l&nder och gor vérlden mer integrerad (White
& Younger, 2013). Gratton (2011) diskuterar hur arbetsplatser kommer att se ut i framtiden och
beskriver att arbete, organisationer och medarbetare drastiskt kommer att férdndras och det vi
idag kanner till om hur vi arbetar och vad vi arbetar med kommer att se annorlunda ut. Denna
forandring drivs av tva globala krafter: teknologi och globalisering. Teknologins utveckling
paverkar hur arbete kommer att ga till och hur arbetsplatser kommer att se ut i framtiden da nya
program, tjanster, datorer och robotar hela tiden kopplar samman varlden samt underlattar eller
tar dver visst arbete. Gratton (2011) menar vidare att denna sammankoppling skapar en “global
medvetenhet” varlden 6ver i och med att kunskap, information, kommunikation etcetera har
spridits och skapat nya mojligheter for miljoner ménniskor. Den andra kraften, globalisering,
beskriver framst den tillgang till global arbetskraft som organisationer nu har och Gratton
(2011) betonar har hur detta 6kar mojligheterna till att finna ratt talang till foretaget vilket kom-
mer att 6ka mer i framtiden.

Brockbank (2013) menar att i denna standigt utvecklande omvérld spelar HR en avgdrande roll
for organisationers framgang gallande att anpassa sig efter forandringar i framtiden. HR-arbe-
tets vikt beskrivs dven av Boudreau och Ziskin (2011) som menar att HR och organisationer
lever i ett msesidigt forhallande dar bada influeras av varandra vilket betyder att nar arbets-
marknaden forandras, och organisationer foljer darefter, maste dven HR anpassa sig efter den
kontext organisationen befinner sig i. HR bor gora det pa ett optimerat satt for att kunna leverera
en effektiv organisation och vice versa (Boudreau & Ziskin, 2011).

Vidare diskuterar Ulrich (2013) tre implikationer den kontinuerligt 6kade globaliseringen kom-
mer att ha pd HR-arbete inom den niarmaste framtiden. Den forsta implikationen handlar om
hur den nuvarande kontexten organisationer befinner sig i kommer att se annorlunda ut, vilket
aven resulterar i att organisationers intressenter kommer att foérandras. Detta innebdr att det ar
av stor vikt att HR kan forutspa och aven forsta dessa forandringar for att hanga med i trenderna.
Ulrich (2013) beskriver en framtida prognos for hur HR-arbete och dess kontext kommer att
forandras. Han menar att kontexten kommer att bli globalt driven, vilket handlar om att arbets-
marknaden genomgar en globalisering vilket innebér att fler och fler foretag blir internationella
genom att starta upp verksamheter utomlands. Att kontexten blir demografiskt varierande hand-
lar om att organisationer far tillgang till mer arbetskraft da allt fler manniskor soker sig utanfor
det egna landets granser vilket leder till storre mangfald mellan de anstallda. HR-avdelningens
uppgift handlar da bland annat om att kunnat integrera skillnaderna till en enhet. Kontexten
kommer aven att bli eknologiskt sammankopplad som innebdr att teknologin har utvecklats
vilket leder till en 6kad delning av information 6ver granser och for att vara konkurrenskraftig
i framtiden behdver organisationer ta del av ratt information for att besitta ratt kunskaper FoOr-
andring kommer dven att ske géllande hur ekonomiskt anpassningsbar kontexten ar. Detta hand-
lar om att olika lander och organisationer behover anpassa sina strategiska beslut beroende pa
den ekonomiska framvéxten.

Den andra implikationen Ulrich (2013) beskriver handlar om hur talang och organisationsfor-
maga kommer att vara tva faktorer vilka HR behdver beakta i framtiden. Talang beskrivs i form



av det framstaende humana kapitalet och &r vitalt att ha i organisationen for att vara ett konkur-
renskraftigt foretag. Organisationsformaga innebér att hitta organisationens normer och varde-
ringar, ratt produktions- och innovationsprocesser och uppgradera de funktionella aktiviteterna
i organisationen sa som exempelvis tillverkning, 1T, och marknadsforing. Den tredje implikat-
ionen handlar om vilka kompetenser som framtida HR-medarbetare behdver besitta. Omvarlden
ar inte statisk vilket innebar att de kompetenser som kravs for en HR-medarbetare idag inte
kommer att se likadana ut i framtiden. Dessa kompetenser grundar sig i ovanstaende tva impli-
kationer och skapar specifika kompetenser gallande framtida forandringar (Ulrich, 2013).

Enligt Gratton (2011) kommer globaliseringen att leda till att vissa delar av HR-arbete kommer
att brytas ned till olika funktionella delar vilka behdarskas teknologiskt och det ar nddvandigt
for framtidens HR-medarbetare att kunna samarbeta 6ver dessa funktionella granser for att
kunna mota de utmaningar vilka organisationer kommer att méta om nagra ar. HR behover dven
hjélpa organisationer och chefer att vara anpassningsbara i och med de féréandringar som kon-
tinuerligt sker. Grattons (2011) studie visar att manga féretag och chefer anser att det ar pro-
blematiskt att anpassa sig till framtiden och det géller framst att ha tid att vara innovativ och
utveckla nya prototyper med hjélp av experiment och tester. Infér framtiden géaller det darfor
for HR att forsta de externa sammanhang i vilka de befinner sig i for att pa sa satt vara ett stod
for chefer att kunna ta till sig trender och ddrmed vara anpassningsbara (Gratton, 2011).

Boudreau och Ziskin (2011) skriver om HR-arbete i framtiden och hur det kommer att se ut i
syfte att bidra till effektiva organisationer och menar att detta &r HR:s huvudsakliga uppgift.
For att sdkerstélla HR:s bidrag till effektiva organisationer behover arbetet forandras. En aspekt
som beskrivs handlar om att HR har omvandlats, och fortsatter att omvandlas i framtiden, till
att inneha en mer strategisk roll och att det administrativa arbetet far mindre utrymme i det
dagliga HR-arbetet. For att vara obegransade och kunna utvecklas i takt med omvérlden menar
Boudreau och Ziskin (2011) att denna skiftning ar avgorande for organisationer. En del av detta
arbete handlar om att HR bor vara uppdaterade i globala trender och vara med i den strategiska
processen som innebdr att implementera dessa trender i organisationen. Den huvudsakliga po-
angen Boudreau och Ziskin (2011) gor i sin studie ar att HR-arbete i framtiden bor forstas och
undersokas i den kontext arbetet befinner sig i. For att driva ett effektivt HR-arbete ar det ar av
stor vikt att inse bade de organisatoriska samt de omvardsliga faktorerna dar HR har sin spel-
plan. For att kunna identifiera hur HR-arbetets framtid kommer att se ut bor arbetet forstas i
relation till hur HR-medarbetare tar sig an de olika kontexternas utmaningar (Boudreau &
Ziskin, 2011).

2.2 Kompetens

Kompetensbegreppet dr ett brett begrepp som kort och koncist skulle kunna definieras “att
kunna vad man ska” (Illeris, 2013:31). Det handlar om ménniskors egna forhéllningssitt och
fardigheter som anvénds for att klara av att utfora en yrkesmassig prestation. Fardigheter kan
vara exempelvis en verbal formaga och forhallningssattet bygger pa personligheten och en per-
sons typiska beteende (Lindeléw, 2008). Det finns manga olika definitioner av kompetens. II-
leris menar att “kompetenser handlar om vad vi kan, vad vi ér i stand att géra och hur vi kan
reagera i olika situationer och sammanhang - vara formagor eller vara kapaciteter...” (Illeris,
2013:37). Han menar vidare att det behovs ett ssmmanhang dér kvalifikationer som inférskaf-
fats skall kunna anvandas och utvecklas. Kvalifikationer ingar alltsa i kompetensen och det
avgorande &r hur kvalificerad man &r att anvanda dem i givna kontexter (llleris, 2013).



De kompetenser som mest frekvent forekommer i litteraturen éver kompetenser HR-medarbe-
tare bor besitta for att kunna mota omvérldens efterfragan nu och i framtiden redovisas nedan.

2.2.1 Affarsforstaelse

En aterkommande aspekt vilka flera forskare beskriver som en nutida och framtida trend av vikt
for HR-medarbetare ar “business knowledge”, vilket har Gversitts till affarsforstaelse. Ulrich
och Brockbank (2007) beskriver affarsforstaelse som en forstaelse av branschen i vilken orga-
nisationen befinner sig i samt forstaelse for den produkt/tjanst som produceras. Det handlar
dven om att forsta konkurrenssituationen och de allmanna arbetsférhallanden som rader. Detta
starks av Srimannarayanas (2013) forklaring om affarsforstaelse vilken sager att det ar av be-
tydelse for HR-medarbetare att forsta den sociala kontext som organisationen vistas i. Amechi
och Long (2014) menar att affarsforstaelse ar en av de mest centrala delarna i HR-arbetet och
ar av stor vikt for att kunna hantera arbetsuppgifter, nu och i framtiden. De beskriver affarsfor-
staelse som nagot som gar utanfor det klassiska HR-perspektivet och ar nddvandigt for att battre
dra nytta av det arbete som HR utfor i verksamheten. Affarsforstaelse beskrivs dven av Caldwell
(2008) som en avgorande kompetens for HR Business Partners for att tdcka upp det kompetens-
gap som existerar idag. Framst visar Caldwells studie (2008) att affarsforstaelse ar en viktig
aspekt for att kunna forutspa organisationsframgangar i framtiden.

2.2.2 Teknologi

Framvéxten av nya teknologier sker i rasande fart och de senaste arens utveckling har paverkat
hur HR-arbete gar till och kommer att ga till de kommande aren. En del av att vara konkurrens-
kraftig i dagens foranderliga marknad &r att effektivt kunna arbeta med nyutformade teknolo-
giska arbetssatt for att underlatta arbetet. (Ulrich, 2013). I en nutida undersékning gjord av The
Society for Human Resource Management identifierades den teknologiska utvecklingen som
en av de storsta arbetsplatstrenderna vilken bor beaktas for att kunna prestera i framtiden
(Amechi & Long, 2014). Enligt Ulrich et al. (2012) handlar det framst om att effektivisera det
administrativa arbetet och menar att det ar ndédvandigt for HR-medarbetare att lara sig att an-
vanda de nya tekniska arbetssatten inom bland annat Iénehantering, sjukvardskostnader, for-
maner och andra administrativa sysslor. Aven Srimannarayana (2013) beskriver relevansen av
kompetens inom utvecklade teknologier for att exempelvis skota policys och regler inom orga-
nisationen. | likhet med annan forskning menar dock Amechi och Long (2014) att HR-arbete
genomgar en forandring fran att vara en administrativ enhet till en mer strategisk partner som
skall bidra till att organisationen presterar. Detta strategiska arbete menar dven Ulrich och
Brockbank (2012) paverkas av den teknologiska utvecklingen.

En annan aspekt av den teknologiska utvecklingen ror det kommunikativa arbetet. Det &r av
vikt att medarbetare kan na varandra och aven att kunder kan na medarbetare. De nya tekniska
arbetssatten mojliggor en effektivisering av detta vilket leder till att kommunikationen ékar och
relationerna forbattras, vilket i sin tur 0kar organisationens prestation (Ulrich et al., 2012;
Amechi & Long, 2014). Ulrich et al. (2012) menar vidare att en del av den 6kade kommunikat-
ionen nu och i framtiden ror sig inom vérlden av sociala medier. Det &r viktigt for HR-medar-
betare att forsta och anvanda sig av sociala medier samt att stétta chefer och medarbetare i
inlarningsprocessen av att anvanda nya tekniker och darmed andra séttet pa hur de utfor sitt
arbete. Sammantaget gar det alltsa att saga att nya tekniker inom HR-arbetet har en indirekt
paverkan pa hur organisationen presterar och darfor ocksd pa verksamhetens
ekonomi (Ulrich & Brockbank, 2007).



2.2.3 Personlig trovardighet

Flera forskare anvander begreppet credible activist vilket har valts att 6versattas till personlig
trovardighet. Enligt Ulrich et al. (2012) skall en god HR-medarbetare agera trovérdigt gentemot
sina kunder. De skall kunna halla 16ften, skapa relationer som byggs med tillit och vara en
vagledare att lita pa. Ulrich et al. (2012) betonar vikten av att inneha en personlig trovardighet
for att kunna gora skillnad. De HR-medarbetare som endast besitter en trovérdighet som inte ar
personlig riskerar att komma pa bra idéer men har da medarbetare som inte lyssnar till dem.
Forfattarna menar dven att det ar viktigt att ha en kommunikativ formaga och kunna veta vad
som &r av vikt for de anstéllda att ha kunskap om for att inte forvirra medarbetare med irrelevant
information. (Ulrich et al. 2012). Ulrich och Brockbank (2007) menar att den kommunikativa
formagan &r en central kompetens for en trovardig HR-medarbetare. Vidare anser Ulrich et al.
(2012) att HR-medarbetare maste vara sjalvmedvetna och kunna relatera till andra for att vara
personligt trovardig samtidigt som Ulrich och Brockbank (2007) dven pekar pa vikten av att
kunna inleda effektiva samarbeten med bade kollegor, chefer och ledningsgruppen samt ha
goda kunskaper i konflikthantering. I sin studie kommer Srimannarayana (2013) fram till att
HR-medarbetare kan forbéttras inom detta omrade genom att “doing HR with an attitude”. Med
detta menar han att HR-medarbetare blir mer effektiva genom att forsoka paverka medarbetare
mer, vidta lampliga risker samt utféra ppna observationer (Shrimannarayana, 2013).

2.2.4 Forandringsexpert

Att inneha kompetenser inom forandringsarbete ar enligt Caldwell (2008) en av de forsta kom-
petenserna som visade sig vara av vikt for HR-medarbetare och denna kompetens har fortfa-
rande stor betydelse i dagens organisationer. HR-medarbetare skall enligt Ulrich et al. (2012)
kunna genomga forandringsprocesser pa tre olika nivaer; institutionell niva dar det handlar om
att andra monster i organisationen, initiativniva genom att fa saker att handa och individuell
niva dar HR-medarbetare bor se till att personlig forandring kan ske. For att detta skall kunna
ske bor HR-medarbetare bade kunna initiera och uppréatthalla forandring hos medarbetarna. Det
handlar om att fa medarbetarna att forsta varfor forandringen bor dga rum och pa sa satt ver-
vinna eventuellt motstand samt engagera de viktiga aktorerna i processen. Forfattarna menar
vidare att HR-medarbetare bor initiera forandringar som skapar hallbara varden for organisat-
ionen. (Ulrich et al. 2012). Ulrich och Brockbank (2007) anser ocksa att férandringarna skall
ga snabbt och smidigt samt att det &r viktigt att HR-medarbetare Iar sig fran tidigare processer
och forbattrar sig. Aven Srimannarayana (2013) poangterar att HR-medarbetare maste under-
latta férandring genom att fa medarbetarna att forsta varfor forandringen bér goras och engagera
de intressenter som behovs i forandringsprocessen.

2.2.5 Strategiskt arbete

Ulrich och Brockbank (2007) menar att det &r av vikt for en HR-medarbetare att kunna fatta
strategiska beslut och driva pa sina medarbetare att ocksa gora det. HR-medarbetare skall dven
ha asikter om, och hjélpa till att, etablera affarsstrategier samt kunna se forslag fran olika per-
spektiv och ta beslut darefter (Ulrich & Brockbank, 2007). Srimannarayana (2013) papekar
aven att HR-medarbetare skall bidra till att bygga upp foretagets varumarke. Ulrich skriver i
flera bocker och artiklar att HR-medarbetare maste tdnka och agera fran utsidan och in, inte
tvartom, vilket innefattar att de skall kunna 6versatta de externa affarstrenderna utifran, till in-
terna aktiviteter, beslut samt atgarder inne i organisationen. De skall alltsa ha kunskap om kun-
dens behov och anpassa organisationen efter det. (Ulrich et al. 2012, 2013; Ulrich & Brockbank,
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2007). Srimannarayana (2013) anser att HR-medarbetare som sitter inne med denna strategiska
kompetens har en vision for organisationen att ligga i framkant pa arbetsmarknaden bade nu
och i framtiden.

2.2.6 Organisationsformaga

Ulrich (2014) beskriver organisationsformaga som en av tre delar vilka ar avgorande for orga-
nisationer for att vara framgangsrika. Organisationsformaga forklaras som organisationens kul-
tur och vad organisationen ar duktig pa och kannetecknas for. HR-arbete infor framtiden bor
innefatta att starka denna formaga for att na goda resultat och pa sa satt starka organisationen
och gora den mer effektiv. En annan del av HR:s arbete ligger i att skapa en organisationsiden-
titet i vilken medarbetare kan se syfte och mening och som bestar av djupare varden som repre-
senterar medarbetarna i organisationen. Det handlar alltsa om att kunna skapa en meningsfull
arbetsplats. (Ulrich, 2012). Ulrich (2014) poéngterar vidare att organisationens kultur, i form
av organisationens normer, forvantningar och varderingar, skall ses utifran och in. Detta innebar
att organisationens kultur inte enbart representeras av medarbetarna inom organisationen utan
infor framtiden ar det av vikt for HR-medarbetare att aven inse betydelsen av utomorganisato-
riska intressenter och hur de paverkar kulturen och darfér dven organisationsférmagan (Ulrich,
2014).

2.2.7 Talang management

Srimannarayana (2013) beskriver talang management som hur medarbetare ror sig inom orga-
nisationen, bade in och ut samt upp och ner. Vidare menar forfattaren att talang management
for HR-medarbetare handlar om att sakerstélla och utveckla talanger inom organisationen. Sri-
mannarayana (2013) betonar fortsattningsvis vikten av talang management i framtiden da det
ar viktigt for organisationer att garantera vasentliga kompetenser. Aven Ulrich (2014) beskriver
talang management som en viktig del for organisationer att rikta in sig pa for att na framgang.
Detta innebér ett vaxande behov for HR-medarbetare av att bade identifiera ratt talanger och
matcha dem till ratt tjanster, men &ven att uppratthalla och utveckla talangerna. Ulrich (2014)
menar vidare att talangarbete ar ett betydelsefullt arbete for HR for att det 6kar den organisato-
riska kompetensen och leder till 6kad produktivitet, vilket &r av stor vikt for framtida fram-
gangar.

2.2.8 Innovatér och integrator

Ulrich och Brockbank (2012) menar att genom den ¢kade globaliseringen &ndras arbetsmark-
naden samtidigt som vérlden blir mer oférutsagbar vilket 6kar vikten for HR-medarbetare att ta
till sig nya anvandbara affarstrender och ha en formaga att anpassa sig till de forandrade mark-
nadsforutsattningarna. Detta for att kunna Gvertraffa konkurrensen och fa fler kunder att valja
det egna foretaget. Ulrich och Brockbank (2007) beskriver vidare att det &r av vikt att en HR-
medarbetare bade ar en innovator och en integrator. De skall vara uppdaterade inom HR-akti-
viteter géllande exempelvis humankapital, organisationsdesign, kommunikation och perfor-
mance accountability samt integrera de aktiviteter i verksamheten som ar lampliga for just deras
organisation. Det kan handla om exempelvis att utveckla talanger pa bésta satt, stimulera pre-
station, forma organisations- och kommunikationsaktiviteter sa att de passar i verksamheten
samt maximera anvandandet av humankapitalet. Forfattarna menar att eftersom de aktiviteter
HR-medarbetare implementerar i verksamheten anpassas till organisationens egna forutsatt-
ningar, finns ett langsiktigt fokus som paverkar affarsresultaten istallet for att integrera det sa
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kallade “best practice” som inte alltid fungerar pa samma satt i olika organisationer (Ulrich &
Brockbank, 2012).

3. Metod

| metodavsnittet redovisas hur studien har utformat sig. Har beskrivs hur urval gatt till, vilken
insamlingsmetod av data som anvants, hur vi gatt tillvdga och bearbetat materialet, vilka etiska
aspekter som tagits hansyn till, reliabilitet och validitet av studien samt slutligen egna kritiska
reflektioner.

Den aktuella studien &r en sa kallad fallstudie vilket innebar att studien genomférts pa en enskild
organisation och &r saledes en undersokning av ett sarskilt fall dar det rader en specifik kontext
(Bryman, 2008). Studien utférdes med en kvalitativ metod da det avsags att underséka HR-
medarbetares uppfattningar angaende deras kompetenser. Enligt Yin (2011) &r undersokningar
av just uppfattningar, asikter, synsatt och ssmmanhang kannetecknande for kvalitativ forskning.
Studien praglades av en deduktiv ansats da vi utgick ifran teoretiska begrepp och tidigare forsk-
ning for att svara pa var fragestéllning (Yin, 2011). Empirin som samlades in bearbetades med
hjalp av en kvalitativ innehallsanalys vilken enligt (Bryman, 2008) syftar till att soka efter
bakomliggande teman.

3.1 Urval

Enkaéterna skickades ut till 240 HR Business Partners som ar verksamma vérlden dver inom ett
globalt foretag och 94 personer svarade. De anstallda var relevanta for studien da de arbetar
inom HR. Urvalet bestamdes av var kontaktperson pa foretaget eftersom det var av intresse for
dem da de for tillfallet arbetar med ett globalt projekt som behandlar dessa anstéllda. N&r enka-
ten sammanstallts mailades denna till var kontaktperson som sedan skickade den vidare till fyra
HR-chefer inom organisationen. HR-cheferna vidarebefordrade enkéten till verksamma HR
Business Partners globalt tillsammans med information om studiens syfte. Vi & medvetna om
svarigheterna med att generalisera resultatet fran en fallstudie utan ett systematisk urval da vi
endast undersokt HR Business Partners pa det aktuella foretaget.

3.2 Enkater

Empirin samlades in med hjalp av strukturerade enkater vilka baserades pa en kvalitativ ansats
(Bryman, 2008). Enkaéter valdes da det efterstravades att erhalla svar fran ett sa stort antal re-
spondenter som majligt. Detta for att fa en mer representativ bild av situationen pa avdelningen
da den bestar av flera hundra anstéllda samtidigt som den ar av global struktur eftersom de
anstéllda ar stationerade dver hela vérlden. 240 enkéter skickades ut via mail och responden-
terna fick tio dagar pa sig att svara da var kontaktperson pa foretaget ansag att det var rimligt.
Fragorna i enkaten baseras pa var litteraturgenomgang och bestar av fyra fragor av bade 6ppen
och sluten karaktar. Fraga ett ar en sa kallad sluten flervalsfraga dér respondenterna fick mar-
kera de alternativ som bast stammer 6verens med deras asikt. Kompetenserna i flervalsfragan
valdes utifran vad forskare beskrivit som viktigt och &r de som mest frekvent aterkom i littera-
turgenomgangen. Det fanns dven en ruta under varje fraga sa att respondenterna kunde exemp-
lifiera och beskriva sitt svar ytterligare om det behévdes. Andra fragan ar en 6ppen fraga dar
respondenten fick lagga till ytterligare kompetenser de anser att de saknar, utdver de som fanns
som svarsalternativ i frga ett. Tanken var att undersoka om respondenterna ansag att det fanns



andra kompetenser de saknar utéver de litteraturen behandlar. Vidare ar fraga tre en kombinat-
ion av bade sluten och 6ppen fraga. Den forsta fragan ar en ja- eller nej-fraga angaende om
respondenterna tror arbetet kommer forandras inom de narmaste tre aren. | den andra fragan
fick respondenterna beskriva hur de trodde arbetsuppgifterna skulle forandras. Fraga fyra be-
handlar vilka kompetenser respondenterna anser att de saknar infor framtiden och &r en 6ppen
fraga. Enkaten bestar alltsa till stor del av 6ppna fragor dar respondenten med egna ord far
besvara fragorna. Detta menar Bryman (2008) ar relevant da forskaren inte &r helt insatt i fragan
och for att det lamnar utrymme for svar som inte kan forutses. Risken med slutna fragor blir att
forskaren inte far ett subjektivt svar da respondenten kan sakna svarsalternativ. Eftersom syftet
med studien var att undersoka respondenternas egna uppfattningar ansag vi att éppna fragor
med utrymme for mer utforliga svar skulle ge oss en béttre bild av situationen. Anledningen till
den slutna forsta fragan ar att vi genom litteraturgenomgangen fann specifika kompetenser som
behdvs for en HR-medarbetare nu och i framtiden och darfor ville vi undersoka huruvida re-
spondenterna anser sig ha kompetens inom dessa omraden forskningen menar ar viktiga.

3.3 Tillvagagangssatt och bearbetning

Kontakt med foretaget togs via en bekant som skickade ut en forfragan till sina kollegor anga-
ende intresse av ett samarbete. En chef pd HR Business Partner-avdelningen svarade och vi
bestamde tid for mote. Under métet presenterades ett pagaende projekt for oss och efter dis-
kussion kom vi fram till vart uppdrag samt syfte med studien.

Arbetet fortsatte sedan med en gedigen genomgang av litteratur inom d&mnet och redogérande
for teoridel och bakgrund. Framst hittades bocker och artiklar genom sokning pa internet via
Universitetsbiblioteket dir de centrala sokorden var “HR future” och “HR competencies”.
Snabbt insags det att Dave Ulrich ar en ledande figur inom dmnet eftersom han aterkommer i
de flesta ssmmanhang och han har darfor varit viktig i vart sokande efter relevant information.
Vi borjade med att undersoka hur organisationer kommer forandras i framtiden och vilka im-
plikationer detta leder till for HR. Sedan redovisas atta kompetenser olika forskare beskriver
som viktiga for HR-medarbetare nu och i framtiden. Det ar dessa kompetenser som styrt var
arbetsprocess samt ar de teman som var analys utgar ifran.

Syfte och fragestallning har omformulerats under arbetets gdng men har haft samma fokus. Vi
hade en ungeférlig idé om vad vi ville skriva om innan méte med féretaget och denna idé kom-
binerades med foretagets 6nskemal och syftet faststalldes. Enkéten tog form allt eftersom vi
arbetade med litteraturen och har i samrad med var kontaktperson pa foretaget och var handle-
dare pa universitetet arbetats fram i Google Formular. Anledningen till att Google Formular
valdes var for att det ar lattillgangligt, enkelt att bade utforma och forsta samt for att det finns
en bra sammanstallningsfunktion. En pilotstudie genomférdes pa var kontaktperson och hennes
projektgrupp som bestod i att de fick testa att fylla i enkaten och komma med forbattringsfor-
slag. Bryman (2008) menar att det ar extra viktigt att utféra en pilotstudie vid enkéter for att ta
reda pa om fragorna fungerar, forstas och uppfyller syftet med studien. Fyra HR-chefer pa fo-
retaget fick sedan tillgang till enkéaten och skickade ut den till sina anstallda. Svar samlades in
och sammanstallning av empirin gjordes kontinuerligt.

Enkaten bestod delvis av 6ppna fragor vilket ledde till en del brodtext. Respondenternas svar
skiljde sig at da flertalet svarade i punktform eller med enstaka ord, och andra beskrev mer
utforligt. De slutna fragorna sammanstélldes av Google Formuldr i tabeller som var éverskad-
liga och lattforstaeliga vilket gjorde bearbetningen enklare.
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Bearbetningen av empirin gjordes med en kvalitativ innehallsanalys. Vi borjade med att 6ver-
siktligt ga igenom enkatsvaren och lasa dem upprepade ganger for att fa en helhetsbild utav
empirin. Dérefter kategoriserades svaren efter de teman som anvants i teorin for att hitta likheter
och skillnader for att pa sa vis sortera bort det som inte var av vikt for denna studie. Vi letade
dels efter de exakta orden som exempelvis business knowledge, change, talent management
men ocksa efter text dar kompetenserna forklarades med andra ord &n just de som framkommit
i teorin. Den relevanta empirin analyserades sedan utifran teorin. Innehallsanalysen gjordes till-
sammans vilket tillférde fyra gon pa materialet och kunde déarfor mojliggora diskussion, ytter-
ligare tolkning samt undvika misstag. Da hela teorin var skriven och teman valda hade vi redan
innan sammanstallningen kunskap om de olika kompetensomradena vilket gynnade var genom-
gang av empirin.

Slutligen formulerades diskussion och slutsatser dar vi beskriver de tre viktigaste kompetens-
omradena att fokusera pa infor framtiden. Detta f6ljs av metoddiskussion dar for- och nackdelar
med vara olika metodval diskuteras. Vidare redovisas egna reflektioner vi haft under studiens
gang och till sist ges det forslag pa vidare forskning inom omradet.

3.4 Etiska aspekter

Enligt Bryman (2008) bor genomforande av kvalitativa studier folja fyra etiska principer; in-
formationskravet, konfidentialitetskravet, samtyckeskravet och nyttjandekravet. Dessa etiska
aspekter innebadr att respondenterna bor bli informerade om vad studien syftar till, att deltagan-
det ar frivilligt och anonymt, att personuppgifter som samlas in behandlas med varsamhet samt
att all data endast anvands till studien i fraga (Bryman, 2008).

Var studie har foljt Brymans (2008) etiska aspekter da enkéten skickades ut tillsammans med
ett informationsblad dar vi tillsammans med var kontaktperson pa foretaget beskrev studiens
syfte. | enkaten forklaras det dven att svaren som samlas in endast kommer att behandlas i denna
studie, att respondenternas svar &r anonyma och att deltagandet ar frivilligt. Bryman (2008)
menar att det ar av vikt att forklara syftet med studien samtidigt som det bor finnas tydliga
instruktioner hur respondenten skall svara innan varje fraga och hur svarsalternativen ar upp-
byggda for att géra det sa enkelt som mojligt att forsta samt for att minska risken for missfor-
stand.

3.5 Reliabilitet och validitet

Validitet kan ses som giltigheten i en studie, alltsa huruvida undersokningsmetoden mater det
som avses att matas (Bryman, 2008). Eftersom studien bygger pa enkater finns det vissa pro-
blematiska aspekter. Dels kan begreppen som fragorna bestar av tolkas olika beroende pa re-
spondenternas egen erfarenhet och forforstaelse. Detta har forsokts att undvikas genom de olika
svarsalternativen inom varje omrade for att fortydliga. Just kompetensbegreppet ar som redan
pavisats ett brett och mangfacetterat begrepp dar innebérden kan se annorlunda ut beroende pa
tolkaren. Dock har vi som tidigare namnts fatt ta del av en modell foretaget anvander sig av nar
de behandlar kompetens vilket gor att vi kan anta att de flesta tolkar begreppet pa liknande sétt
inom foretaget. Eftersom enkaten bestar av flera 6ppna fragor har respondenterna utrymme att
resonera fritt, vilket gor att det &r var tolkning av svaren som presenteras i resultatet och det kan
darfor diskuteras huruvida var tolkning stimmer 6verens med deras uppfattningar. En ytterli-
gare problematik ar att studien utforts av tva observatorer vilket ytterligare kan paverka ana-
lysen. Dock har vi varit noggranna och haft ett systematiskt arbetssétt samt ett nara samarbete
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nar enkatsvaren har tolkats. Kontaktpersonen pa foretaget, tillsammans med hennes projekt-
grupp, har innan utskick fatt testa enkaten kritiskt och har kommit med forbattringsforslag vil-
ket vi tror har starkt validiteten. En annan problematik ligger i att enkéten skickats ut globalt
och ar formulerad pa engelska, det kan darfor finnas vissa begrepp som inte har en sjalvklar
svensk dversattning. Samtidigt kan bade fragorna och svaren ha missuppfattats av responden-
terna.

Reliabiliteten beskrivs av Bryman (2008) som hur tillforlitlig en matningsmetod ar, om det som
mats vid tva olika tidpunkter far samma resultat. Da den aktuella studien bygger pa uppfatt-
ningar och upplevelser av verkligheten, vilket i h6g grad paverkas av miljo och andra forutsatt-
ningar, ser vi reliabiliteten som lag eftersom uppfattningar och upplevelser ar i standig forand-
ring. Eftersom studien bygger pa framtiden, och kompetenser standig utvecklas, skulle antagli-
gen studiens resultat bli annorlunda om den skulle utforas igen.

3.6 Kritiska reflektioner

En aspekt vilken kan anses begransande ar att den teori som redogjorts for baseras pa HR-arbete
generellt medan vi enbart undersokt HR Business Partners uppfattningar. Detta kan ge en miss-
visande bild d& HR Business Partners utfor vissa specifika arbetsuppgifter som majligen kraver
ytterligare kompetenser &n de som undersokts. A andra sidan hade resultatet kunnat bli spretigt
om vi undersokt olika delar av HR eftersom deras arbetsuppagifter i stor utstrackning skiljer sig.

Vi ar aven medvetna om att vi undersokt respondenternas subjektiva upplevelser angaende de-
ras egna kompetenser och framtidens HR. Detta ar inte en empirisk kartlaggning av deras fak-
tiska kompetenser utan endast deras egen bild vilken kan praglas och paverkas av exempelvis
deras erfarenheter och sjalvbild.

En annan aspekt vilken har kunnat paverka var studie &ar det faktum att vi har haft dubbla loja-
liteter, alltsa behovt arbeta efter krav fran bade universitetet och foretaget. Ett problem som vi
brottats med &r darfor att hitta en relevant problemformulering med en vetenskaplig grund ef-
tersom vi arbetat pa uppdrag for foretaget. Det ar skillnad pa att utga fran ett uttalat vetenskap-
ligt problem och en énskan fran ett foretag som vill att vi skall bidra med ett resultat som de
har nytta av. Vi har fatt kompromissa bade med universitetet och foretagets krav vilket ibland
resulterat i svara stallningstaganden och uppoffringar men éaven till nya synvinklar.

Eftersom var kontaktperson ingar i ett projekt pa foretaget var vi begransade i utformandet av
syftet med studien da de 6nskade ha nytta av var uppsats i detta projekt. Detta kan ses bade
positivt och negativt. Den negativa aspekten handlar om att inte ha fria ramar vilket kan be-
gransa uppsatsen och intressen kan krocka. Samtidigt kan det vara svart att ha fria ramar da
faltet &r brett och det kan vara problematiskt att avgransa sig. A andra sidan ar det positivt att
vart resultat tillfor foretaget nagot av vérde vilket vi ar valdigt glada 6ver.

4. Resultat & analys

Nedan sammanstélls resultat och analys av de 94 enkatsvar som erhallits. Forst presenteras de
kompetenser respondenterna upplever att de saknar idag for att utfora sitt dagliga arbete. Detta
redovisas i diagram dér siffrorna redovisas i procentsatser och beskriver andelen ikryssade svar
i forhallande till det totala antal personer som svarat pa enkaten. Det har funnits mojlighet for
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respondenterna att exemplifiera sina uppfattningar inom varje omrade. Citat nedan &r fritt Gver-
satta fran engelska. Vidare redovisas hur manga respondenter som tror att deras arbetsuppgifter
kommer att forandras eller inte forandras inom de narmaste tre aren samt vilka arbetsuppgifter
som kommer att laggas till och/eller tas bort. Vidare redovisas vilka kompetenser responden-
terna anser att de da behover infor framtiden. Analys sker integrerat med resultatet.

4.1 Saknade kompetenser idag

4.1.1 Affarsforstaelse

Affarsforstaelse
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Ovan redovisas fem kompetenser inom omradet affarsforstaelse. Det utmarkande inom omradet
ar att 56.4 % av respondenterna upplever att de saknar kompetenser for att forsta logiken bakom
de finansiella resultaten. Samtidigt uppger 38.3 % att de saknar kompetenser inom forstaelse
for den radande globala marknads- och konkurrenssituationen. 25.6 % anser att de saknar kom-
petens for att forsta industrin organisationen ar verksam i och 22.3 % upplever att de inte har
tillracklig kompetens om produkten/tjénsten foretaget levererar.

Flera respondenter indikerar att de upplever affarsforstaelse som en kompetens av stor vikt i
det dagliga HR-arbetet.

“Eftersom att vi ar ett globalt MNF [multinationellt foretag] &r det en absolut nédvandighet for
HR att ha en 6vergripande forstaelse for den globala marknadssituationen och var vi star som ett
foretag. Eftersom vi har flera affarsomraden (produkter och tjanster) blir utmaningen annu stérre
att halla sig a jour om de senaste marknadsforhallandena [...]. Forstaelse for marknaden nar det
galler processer och tjanster ar ocksa viktigt eftersom HR stodjer olika funktioner som strategisk
partner. Kunskap och forstaelse for branschen som vi verkar inom och var konkurrenssituation ar
ocksa viktigt med tanke pa att veta vilken typ av kunskaper och kompetenser som kan vara rele-
vanta for framtiden, var luckorna finns och hur skall vi satta in en hogre véxel for att ligga fore
konkurrenterna.”

Affarsforstaelse ar en avgorande del i det dagliga arbetet for en HR-person och ar av vikt for

att HR skall kunna bidra ytterligare till organisationen (Amechi & Long, 2011; Caldwell 2008).
Srimannarayana (2013) menar vidare att affarsforstaelse ar av vikt for att forsta den kontext
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organisationen befinner sig i for att nd framgang. | samstammighet med detta menar respon-
denterna att denna kompetens &r essentiell for deras HR-arbete eftersom foretaget de arbetar pa
vill ligga i framkant. Resultatet visar att manga av respondenterna anser sig behdva mer kom-
petens inom detta omrade. Detta kan bero pa att foretaget befinner sig i en global kontext dar
forutsattningar och marknader standigt forandras. Det pavisas dven att respondenterna anser det
enklare att forsta industrin och produkten/tjansten de levererar snarare &n att forsta den globala
marknaden, konkurrenssituationen samt logiken bakom de finansiella resultaten. Detta skulle
kunna bero pa att industrin och produkten/tjdnsten de levererar dr mer lokalt, ‘inom viggarna’,
medan den globala marknaden och konkurrenssituationen &r mer abstrakt. Som Boudreau och
Ziskin (2011) uttrycker &r det viktigt infor framtiden att HR-medarbetare skall ha kompetens
att forstd bade den organisatoriska men &ven den omvarldsliga kontext de verkar inom. White
och Younger (2013) beskriver att till foljd av globaliseringen férandras ekonomin varlden éver
och dven Ulrich (2013) menar att organisationer behdver bli mer ekonomiskt anpassningsbara
for att vara konkurrenskraftiga pa den globala marknaden i framtiden. Flera av respondenterna
beskriver svarigheter med att forsta de finansiella resultaten och menar att det behovs ett globalt
tank géllande detta. Detta skulle kunna bero pa att HR manga ganger lagger mer fokus pa de
maénskliga resurserna snarare an de ekonomiska och darfor inte har lika mycket kompetenser
inom det finansiella.

“De finansiella resultaten behdver forklaras med ett globalt synsétt som visar interaktionen mellan
forsaljning, tillverkning, forskning, utveckling och med de ekonomiska trenderna i vérlden.*

4.1.2 IT & Sociala medier
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Inom omradet IT och sociala medier anser 53.2 % av respondenterna att de saknar kompetens
for hur de skall anvénda sig av nya kommunikationskanaler, exempelvis sociala medier. Vidare
tycker 43.6 % att de inte forstar eller kan anvanda HRIT-verktyg for att gora sitt arbete mer
effektivt. 18.1 % anser att de saknar kompetens for att kommunicera information genom tek-
nologi.

Ulrich och Brockbank (2007) beskriver kompetens inom sociala medier som en vital del av
kommunikationsarbetet inom en organisation. Det handlar bade om att HR-medarbetare sjélva
bor anvénda sig av dem, men &ven att vara en del av utvecklingsarbetet for chefer och medar-
betare i sattet de kommunicerar med varandra (Ulrich & Brockbank, 2007). Respondenterna
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pavisar att de saknar kompetenser inom detta omrade. Detta skulle kunna bero pa att manga
respondenter beskriver att arbete med nya kommunikationskanaler fortfarande ar véldigt nytt,
att det inte finns nagra policys kring det och att det standigt forandras vilket forsvarar inlar-
ningsprocessen. Det finns inte heller ndgon utsatt tid att varken lara sig eller att involvera sig i
sociala medier. Flera papekar dock att det tycker att sociala medier &r viktigt, speciellt nar det
kommer till nya rekryteringsvagar. Eftersom HR pa foretaget arbetar med arbetskraft dver stora
delar av vérlden kan detta ses som en orsak till varfor respondenterna anser att sociala medier
ar av vikt vid rekryteringsarbete. Det skulle dven kunna bero pa att foretaget ar en modern
organisation i standig forandring vilket Ulrich (2013) papekar innebar att kommunikation och
information standigt utvecklas och delas dver gréanser, alltsa att vara teknologiskt sammankopp-
lad. Vidare beskriver Gratton (2011) tva globala krafter dar en av dem ar teknologi. Hon menar
att arbete i framtiden kommer att praglas av teknologi som underlattar kommunikation vilket
betyder att for organisationer som vill ligga i framkant &r det en central del att anvénda sig av
sociala medier som ett satt att marknadsfora foretaget vid exempelvis rekrytering men aven att
kunna anvanda sig av HRIT-verktyg for att forenkla arbetet (Gratton, 2011). Detta menar &ven
Ulrich (2013) underlattar arbetet och ar viktigt for att vara konkurrenskraftig. Resultatet visar
att respondenterna anser att de saknar kompetenser gallande just att anvanda HRIT-verktyg pa
ett effektivt satt. De beskriver aven att foretaget tillhandahaller flera verktyg men att det ar
mindre motiverande att anvanda dem nar de inte forstar hur de skulle forbattra effektiviteten i
arbetet. Detta kan indikera pa att implementeringen av verktygen varit bristfallig och att det
skulle kunna vara en fordel att ha farre, val fungerande verktyg som noggrant introduceras.
Respondenterna papekar aven att de inte har tillgang till vissa verktyg som anvénds i dvriga
delar av HR-avdelningen och att det darfor &r svart att forsta dem.

“Jag vet inte nar eller hur jag ska anvénda dessa typer av verktyg pa det mest effektiva séttet. Vi
har precis borjat anvéinda Facebook som ett verktyg for att kommunicera.”

Fa respondenter beskrev att de saknar kompetenser att kommunicera information genom tek-
nologi vilket ar positivt eftersom foretaget &r en global organisation och kraver att ménniskor
kan kommunicera obegrénsat med varandra. Enligt Amechi och Long (2014) behdvs teknologi
for att effektivisera kommunikationen vilket leder till att relationer forbattras och organisation-
ens prestation okar. Ulrich (2013) menar aven att organisationer genom teknologin behéver
kunna ta del av ratt information for att pa sa satt skaffa sig de ratta kunskaperna som behovs for
att ligga i framkant. Att det ar sa fa respondenter som saknar kompetenser att kommunicera
information genom teknologi indikerar pa att foretaget respondenterna arbetar pa har forutsatt-
ningar for goda relationer, 6kad prestation och ratt kunskap i bagaget.
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4.1.3 Personlig trovardighet

Personlig trovérdighet
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Inom detta omrade, som behandlar personlig trovardighet, beskrivs fem kompetenser. 34 % av
respondenterna menar att de saknar kompetens inom konflikthantering for att kunna bidra till
arbetsmiljon. 21.3 % anser att de inte har tillrackliga kompetenser for att kunna bidra med en
positiv inverkan pa medarbetarna nar det géller personlig och professionell forbattring. 11.7 %
upplever att de inte har kompetens att kommunicera ut relevant information bade personligen
och i skrift. Endast 10 % av respondenterna anser att de inte har tillrdcklig kompetens for att
kunna bygga tillitsfulla relationer med chefer, medarbetare och samarbetspartners. Det dr inom
detta omrade utmarkande att de flesta kompetenser har i férhallande till 6vriga kompetensom-
raden laga procentsatser vilket antyder att manga av respondenterna anser att de inte saknar
nagon av dessa kompetenser.

“Inte riktigt ett problem men nagot vi borde fokusera mer pa.”
“Jag tror inte att jag saknar ndgon av dessa kompetenser.”

Att ha personlig trovardighet ar nagot forskare papekar valdigt frekvent som viktigt for HR-
medarbetare (Ulrich & Brockbank, 2007., Ulrich et al. 2012., Srimannarayana 2013). Det ar av
vikt att skapa och uppréatthalla bra relationer med saval chefer som medarbetare och andra in-
tressenter. Ulrich et al. (2012) menar att detta baseras pa en god kommunikativ formaga och att
den ar av hog relevans for HR-medarbetare att besitta. En moéjlig orsak till de goda siffrorna
kan vara att den 6kade globaliseringen och teknologiska utvecklingen har lett till fler kommu-
nikationsvégar vilket underlattar och 6kar kommunikationen mellan de anstallda (Ulrich,
2013). Vidare menar Ulrich (2013) att denna 6kade kommunikation leder till att medarbetare
och enheter kan arbeta mer integrerat vilket skulle kunna bidra till att respondenterna anser att
de har tillitsfulla relationer och &r duktiga pa att kommunicera relevant information. De respon-
denter som dock anser att de inte har tillrackliga kompetenser inom detta omrade uttrycker att
de inte har tid att spendera med medarbetare for att forbattra relationerna och att de skulle vilja
bli battre pa att ge konstruktiv kritik. Manga av respondenterna beskriver att dessa kompetenser
ar valdigt viktiga fér en HR Business Partner att inneha och eftersom dven forskare menar det-
samma kan denna kompetens darfor behovas ge mer utrymme for att fokuseras pa for de som
behover det. Ulrich och Brockbank (2007) betonar vikten av att arbeta med konflikthantering
for att skapa en god arbetsmiljo och effektiva samarbeten med saval chefer som medarbetare

16



och samarbetspartners. Respondenterna har inte beskrivit anledningar till varfor de saknar kom-
petens inom konflikthantering men det kan tinkas bero pa att det inte forekommer allt for
manga konflikter pa arbetsplatsen eller att de flesta respondenter tycker att de har kompetenser
i att I6sa de som uppstar.

4.1.4 Férandringsexpert
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Inom omradet férandringsexpert finns kompetenser vilka beskriver forandringsarbete inom or-
ganisationen. Har redovisas en utmarkande siffra géllande arbetet att initiera och uppratthalla
forandring pa en organisatorisk niva genom att férandra monster dar 52.1 % av respondenterna
anser att de saknar denna kompetens for att utfora sitt dagliga arbete. Vidare anser 44.7 % att
de saknar kompetenser i att agera som en forandringsagent genom att dvervinna motstand till
forandring. En lagre procentsats ses géllande arbetet att initiera och uppratthalla forandringar
paen individuell niva, dar 17 % anser att de saknar denna kompetens. Respondenterna beskriver
detta kompetensomrade som av vikt for HR-arbete och de anser att férandringsarbete bor vara
en integrerad del i det dagliga arbetet eftersom foretaget forandras kontinuerligt.

“Vi har inom de senaste aren arbetat inom en hog forédndringstakt vilket ocksa kanske kommer att
vara pa samma satt vi standigt arbetar i framtiden. Darfor tror jag att detta ar ett av de viktigaste
omradena att fokusera pa inom HR-professionen.”

“Jag tror att eftersom xx fordndras kontinuerligt borde alla inom HR vara férandringsexperter.
Detta borde vara integrerat i det dagliga arbetet.”

De tva héga siffrorna visar att respondenterna saknar kompetens inom forandringsarbete. Ulrich
et al. (2012) beskriver att HR-medarbetare behdver vara en forandringsexpert och vara en del
av organisationens forandringsprocess da globala féretag som vill ligga i framkant kommer att
genomga kontinuerliga forandringar for att Gvervinna konkurrens i framtiden. Aven Brockbank
(2013) menar att HR-medarbetare har en viktig roll i fordndringsarbete och Ulrich (2013) be-
skriver vidare att en del av detta arbete bestar i att forutspa och vara medveten om organisat-
ionens kontextuella forandringar. Respondenterna &r inne pa samma spar da dven de papekar
vikten av denna kompetens infor framtiden. Detta kan bero pa att organisationen ar ledande i
sin bransch och ar forandringsbenégen. Enligt Gratton (2011) ar det av vikt att HR-medarbetare
ar ett stod for organisationen och chefer da den kontinuerligt forandras vilket respondenterna
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indikerar pa att de saknar. Ulrich et al. (2012) namner tre nivaer en HR-medarbetare maste
kunna genomga forandringsprocesser i, initiativ, individuell och institutionell niva. Resultatet
visar att de flesta av respondenterna inte anser sig sakna kompetenser pa individuell niva som
ror personlig forandring. Detta skulle kunna bero pa att HR-arbete till stor del innefattar att
arbeta med manskliga resurser och personlig forandring kan darfor ske kontinuerligt. Respon-
denterna menar att det storsta problemet ror organisatoriska forandringar. Flera papekar att de
inte har tid eller mojlighet att arbeta med forandring proaktivt innan strukturella &ndringar sker,
vilket gor det svart att vara delaktig i organisationsférandringsprocesser, dels for att de arbetar
I en stor organisation och dels for att de saknar auktoritet. Att agera som en forandringsexpert
genom att initiera forandring ar ytterligare en kompetens som manga av respondenterna anser
sig sakna vilket ocksa kan bero pa att de inte har auktoritet till att ta initiativ och att de inte ar
involverade pa den niva av forandring som flera respondenter papekar.

4.1.5 Strategiskt arbete
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Resultatet gallande kompetenser inom strategiskt arbete visar att mer an hélften av responden-
terna, 55.3 %, anser att de saknar kompetens for att Gversatta externa trender till interna beslut
och aktiviteter. 37.2 % anser dven att de saknar kompetens for att fatta strategiska beslut inom
bade HR- och affarsarenden.

“Da4 jag ér fullbokad med interna aktiviteter har jag lite tid att hitta fler och oversitta dem. Det &r
bra nar vi har interna HR-problem som vi kan diskutera och beskriva i relation till externa tren-
der.”

Det strategiska arbetet verkar vara ett problematiskt omrade for respondenterna. Ulrich och
Brockbank (2007) belyser HR-medarbetares roll i det strategiska arbetet som nddvéndig. De
skall kunna fatta affarsbeslut av strategisk karaktér, bidra till strategiska beslut och arbeta uti-
fran och in. Just arbete utifran och in &r en central del i HR-transformationen (Boglind et al.
2013). Mer &an halften av respondenterna menar att de saknar kompetens att arbeta utifran och
in och flera beskriver problematik som ligger i att den globala aspekten av arbetet forhindrar
forandringar pa lokal niva samt att HR:s motpart ofta ar interna personer i form av chefer och
medarbetare vilket innebar att de star langt ifran naringslivet och sociala trender.

“HR-personer star ofta langt ifran affaren/sociala trender eftersom motparterna ofta ar interna
personer.”

18



Har kan vi alltsa se en negativ aspekt som globaliseringen medfor. Detta kan indikera pa att HR
pa foretaget snarare arbetar inifran och ut da respondenterna aven uttrycker att de arbetar for
mycket internt och inte har tid att se utanfor organisationen. En mojlig orsak till att responden-
terna anser sig ha mer kompetens inom att fatta strategiska beslut &n att arbeta utifran och in
skulle kunna vara att strategiska beslut fattas inom organisationen och externa trender innebar
att ga utanfor organisationens ramar vilket respondenterna patalat som problematiskt.

4.1.6 Organisationsformaga
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Ytterligare ett kompetensomrade &r organisationsformaga dar inga utméarkande siffror redovi-
sas. Den hogsta siffran pa 37.2 % handlar om kompetens att bidra till organisationskulturen for
att starka organisationens identitet. 33 % av respondenterna ser svarigheter i att stotta chefer
gallande identifikation av individ-, team- och organisationsformaga. Vidare visar diagrammet
att 27.7% av respondenterna anser att de i sitt dagliga arbete saknar kompetens for att stotta
chefer i att hitta satt att skapa en meningsfull arbetsplats.

Enligt Ulrich (2012) behover organisationer starka sin organisationsformaga for att bedriva en
effektiv organisation. Resultatet visar att flertalet respondenter anser sig sakna kompetens inom
detta omrade, framst nar det galler att bidra till foretagskulturen for att starka organisations-
identiteten.

“Jag tycker inte att foretagskulturen ar tillrdckligt definierad. Vi behdver definiera denna béttre
for att kunna starka den.”

En orsak till detta kan vara att nagra av respondenterna beskriver att de har lite personlig kontakt
med medarbetare pa foretaget vilket forsvarar arbetet. En ytterligare aspekt kan vara att respon-
denterna anger att de saknar kompetens inom coaching vilket kan vara en anledning till att de
aven saknar kompetens i att stodja chefer som ingar i de andra tva kompetenserna som redovi-
sas. Siffrorna ar dock inte avsevéart héga men de som uttryckt sig och givit exempel menar att
det inte finns tid till att fokusera pa att arbeta med organisationsférmaga samtidigt som flertalet
papekar att foretagskulturen inte &r tillrackligt definierad vilket behdvs for att kunna starka den.
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Detta var dverraskande da foretaget ar véletablerat och kan darfor anses ha en stark organisat-
ionsidentitet utat. Flera av respondenterna beskriver att majoriteten av arbete med organisation-
ens identitet sker lokalt. Enligt Ulrich (2014) &r det av vikt att &ven se utanfor organisationen
for att kunna identifiera dess kultur eftersom dven externa intressenter paverkar kulturen och
darfor ocksa organisationsformagan.

4.1.7 Talang management
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Inom omradet talang management anger 47.9 % av respondenterna att de saknar kompetens for
att utveckla och bibehalla talang for att sakerstélla nodvandiga kompetenser i framtiden. 17 %
upplever svarigheter nar det kommer till att identifiera talanger bade inom och utanfor organi-
sationen och 12.8 % upplever att de saknar kompetens géllande att matcha talang till den ratta
positionen.

Majoriteten av respondenterna anser att de inte saknar kompetens att identifiera och matcha
talang vilket kan bero pa att de arbetar inom en global organisation och darfor har ett storre
urval arbetskraft. Detta menar Gratton (2011) 6kar mojligheterna till att finna rétt talang till
foretaget. Flera av respondenterna beskriver talang management som en nédvandig del for det
dagliga HR-arbetet och pavisar darefter problem som exempelvis hur de skall motivera och
attrahera talangfull arbetskraft. Enligt respondenterna ar det problematiska inom detta kompe-
tensomrade framtidsaspekten, att utveckla och behalla talang for att sakerstalla nédvandig kom-
petens i framtiden som Ulrich (2014) menar ar ett av de absolut viktigaste omradena for HR
inom ett foretag som vill ligga i framkant och na 6kad produktivitet. Respondenterna papekar
att karriarvagarna ar begransade och rorligheten lag pa foretaget vilket kan vara en anledning
till att det &r svart att behalla talanger da de inte har sé stora utvecklingsmajligheter.

“Karridrvigsmaojligheter ar begransade - hur ska man hantera talang nar du inte har nagot att er-
bjuda, forutom vidare utveckling utan férdndring i position och ansvar?”
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4.1.8 Innovat6r & integrator
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Dessa tva kompetenser, inom omradet att vara en innovator och integratdr, har spridda procent-
satser. 59.6 % anser att de saknar kompetens att vara uppdaterad inom globala och lokala tren-
der. 27.7 % menar att de inte har tillrackliga kompetenser for att utnyttja tillgangliga HR-pro-
cesser och verktyg for att vara ett stod i att na 6nskade affarsresultat. Flera respondenter menar
att de behdver mer tid och tillgang till mer resurser for att halla sig uppdaterade inom trender
och att det ar viktigt for HR-medarbetare att ligga steget fore.

“Att forsta affaren, kunna se utanfor den och in i framtiden &r generellt sett de tre viktigaste om-
radena som HRBP:s idag inte arbetar tillrickligt med”.

Den kompetens som storst andel av respondenterna anser att de saknar &r att vara uppdaterade
i globala och lokala trender och forklarar att de inte arbetar tillrackligt med det. Ulrich och
Brockbank (2012) menar att denna kompetens har en betydande roll i nuldget men framfor allt
infor framtidens HR-arbete da arbetsmarknaden standigt forandras och globaliseringen &r ett
faktum. Det viktiga ar att vara uppdaterad i nya HR-aktiviteter, redovisa dessa for organisat-
ionen och anamma de som &r lampliga (Ulrich & Brockbank, 2012). Gratton (2011) papekar
aven att det galler att ha tid till att vara innovativ. Respondenterna beskriver att den storsta
anledningen till den bristande kompetensen &r att det finns for mycket information och att det
ar svart att veta vad som &r av vikt och inte samt att tiden inte racker till. En majlig orsak till att
respondenterna anser att de saknar kompetenser i globala och lokala trender ar att omvarlden &r
i stdndig forandring vilket innebér att trender alltid fornyas och det som ar aktuellt idag inte
behover vara aktuellt imorgon (Ulrich & Brockbank, 2012).

Sammanfattningsvis visar ovanstaende svar fem kompetensomraden som majoriteten av re-
spondenterna uppfattar att de saknar:

1. Vara uppdaterad i lokala och globala trender 59.6 %

2. Forsta logiken bakom de finansiella resultaten 56.4 %

3. Oversitta externa trender till lokala beslut och aktiviteter 55.3 %

4. Hur man skall anvanda sig av nya kommunikationskanaler, 53.2%
ex. sociala medier

5. Initiera och uppréatthalla forandring pa en organisationsniva 52.1%

genom att férandra monster
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4.2 Forandrade arbetsuppgifter

66.7 % trodde att deras arbetsuppgifter kommer att férandras inom de narmaste tre aren och
33.3 % trodde motsatsen.

33%

67%

Yes = No

4.2.1 Laggas till

Respondenterna fick sedan beskriva vilka arbetsuppgifter de tror kommer laggas till inom de
narmaste tre aren. 83.9 % av de som trodde att arbetet skulle férandras forklarade vilka arbets-
uppgifter de tror skulle adderas till deras dagliga arbete. Majoriteten tror att HR-arbetet kommer
att bli mer strategiskt. Detta menar respondenterna innebar bade att fatta strategiska beslut och
influera strategiska affarsbeslut men framfor allt att vara en strategisk partner till organisationen
for att hjalpa att fornya och férandra genom langsiktigt fokus.

“Det skulle krdvas av HR att influera strategiska afféarsbeslut, som exempelvis huruvida organi-
sationen har de ratta formagorna och kompetenserna for att dntra nya affarsomraden och/eller
marknader. Identifiera och bygga strategisk kompetens och hjélpa organisationen att vara inno-
vativ samt fordndras.”

Boudreau och Ziskin (2011) spekulerar i att HR-arbete i framtiden kommer att bli mer strate-
giskt och Ulrich och Brockbank (2007) patalar vikten av att besitta strategisk kompetens nu och
i framtiden. Aven respondenterna tror att deras arbetsuppgifter kommer att bli mer strategiska
inom den narmaste tiden vilket bekréftar forskarnas teorier. En anledning till att respondenterna
tror att deras arbete kommer att bli mer strategiskt kan bero pa att foretagets HR-avdelning ar
uppbyggd efter SDM-modellen som syftar till géra att HR-arbetet mer strategiskt (Boglind et
al. 2013).

Andra arbetsuppgifter respondenterna tror kommer att l4ggas till handlar om att delta mer i
ledningsgrupper och ha en coachande och mentorisk roll gentemot chefer. Det framkom &ven
att respondenterna spar en framtid som praglas av mycket forandring, dels genom ny teknologi
och dels pa grund av globaliseringen. De tror att HR-arbetet kommer att innebara mycket for-
andringsarbete i form av att hantera forandring, hur det paverkar organisationen och medarbe-
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tarna samt initiera och uppratthalla férandringar. En annan aspekt vilken beskrivs av respon-
denterna var att HR-arbete kommer att ha stort fokus pa affarsforstaelse. Det handlar bade om
att forsta nya marknader och ha en storre konkurrensforstaelse i och med den ¢kade globali-
seringen. Respondenterna beskriver dven att globaliseringen bidrar till ny teknologi och nya IT-
system som kommer tillkomma i arbetsuppgifterna. De menar ocksa att arbete via sociala me-
dier kommer att 6ka. Nagra respondenter tror att deras arbete i framtiden kommer att innebara
fler administrativa arbetsuppgifter &n idag i form av statistik, HR-data, siffror, Excel, rapporte-
ring etcetera.

“Mer administrativt arbete tyvérr!”

Respondenterna menar alltsa att den 6kade globaliseringen kommer att leda till férandrade ar-
betsuppgifter inom de narmaste tre aren vilket gar i linje med teorin (Gratton, 2011). Kompe-
tenser som forskare beskriver kommer att tillkomma i framtiden 6verensstdammer med vilka
arbetsuppgifter som respondenterna tror kommer att l&ggas till avseende teknologi, férandrings-
arbete, strategiskt arbete och affarsforstaelse. En minoritet av respondenterna beskriver att det
administrativa arbetet formodligen kommer att 6ka vilket vi uppfattar att de stéller sig negativt
till. Detta ar en intressant aspekt da forskning menar att SDM-modellen &r den modell de flesta
foretag anammar vilken patalar att HR Business Partners inte skall arbeta med administrativa
uppgifter utan det skall laggas 6ver pa HR Service Center (Boglind et al. 2013).

4.2.2 Tas bort

44.1 % av de som tror att arbetet kommer att forandras inom de narmaste tre aren forklarade
aven vilka arbetsuppgifter de tror kommer att forsvinna. Respondenterna var eniga och tror, i
motstridighet till ovan, att mycket administrativt arbete kommer att férsvinna. Den huvudsak-
liga aspekt manga respondenter diskuterar ar att HR Service Center skall ta éver det administ-
rativa arbetet vilket forskning dven menar (Boglind et al. 2013). Aven Boudreau och Ziskin
(2011) beskriver att det administrativa HR-arbetet kommer att minska i framtiden. Manga av
respondenterna menar att administrativa uppgifter i det dagliga arbetet tar for mycket tid och
att det framst handlar om, som ndmnts tidigare, rapportering, manuella processer, skapande av
Excel-filer och sa vidare. Flera av respondenterna beskriver att de verkligen hoppas pa att det
administrativa arbetet skall tas bort.

“Min 6nskan: administrativa HR-uppgifter borde utféras av HRSC”
“Mindre administration - forhoppningsvis!”

Detta kan dven tolkas som att de vill och 6nskar att det administrativa arbetet inte skall ligga pa
deras bord da respondenterna beskriver en frustration 6ver de olika systemen. Bade for att
mycket tid forloras i och med utférandet av dessa uppgifter men dven att det hela tiden kommer
nya system vilket gor det svart att forsta dem fullt ut. Respondenternas beskrivningar skulle
kunna uppfattas som att de anser att de har andra arbetsuppgifter av storre vikt vilka de vill
lagga fokus pa. Det har alltsa framkommit att nagra respondenter tror att det administrativa
arbetet kommer att 6ka samtidigt som de flesta tror att det kommer laggas dver pa HR Service
Center. Eftersom de flesta av respondenterna och &ven forskningen tror att det administrativa
arbetet inte kommer att utféras av HR Business Partners i framtiden kan det ses som en anled-
ning till att fokusera mindre pa att utveckla dem i de olika HRIT-verktyg som anvéands i fore-
taget.
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4.3 Saknade kompetenser infor framtiden

64.9 % har svarat pa fragan angaende vilka kompetenser de saknar infor framtiden. Jamfort
med antal personer som trodde att arbetsuppgifterna skulle forandras inom de narmaste tre aren
har 98.4 % svarat pa vilka kompetenser de da saknar infor framtiden. Den mest framtradande
kompetensen de beskriver ar affarsforstaelse. De menar att HR-medarbetare bor forsta affars-
marknaden, affarsstrategier och externa faktorer utifran ett HR-perspektiv och att deras kom-
petenser inom detta omrade bor forbattras. Ytterligare kompetenser som en stor del av respon-
denterna anser att de behover forbattras inom &r forandringsarbete, coaching och arbetsrétt.
Flertalet respondenter menar &ven att de behéver mer kompetens inom framtida trender och att
vara uppdaterad i vad som hander pa den globala marknaden. En intressant upptéckt ar att nagra
respondenter namner att de inte har tillrackliga kompetenser inom kulturella skillnader, sa som
olika lagar och regler, sprak samt normer och varderingar.

De kompetenser majoriteten av respondenterna anser att de saknar infor framtiden kan kopplas
till vad forskare séager ar viktigt nu och i framtiden. Respondenterna menar att affarsforstaelse
ar en av de kompetenser de saknar infor framtiden och har dven pavisat att de saknar denna
kompetens for att utfora sitt arbete idag. Kompetensomradet patalas dven i fragan angaende
vilka arbetsomraden som kommer laggas till i framtiden. Samtidigt tror de att de i storre ut-
strackning kommer att vara en del av ledningsgruppen och deltaga mer i strategiska affarsbeslut
vilket betyder att affarsforstaelse ar en kompetens som bor utvecklas. Respondenterna tror att
det strategiska arbetet kommer att 6ka, vilket bland annat Ulrich och Brockbank (2007) &ven
beskriver. Respondenterna ndmner att de saknar kompetens for att utfora sitt arbete inom den
strategiska positionen idag men inte att de saknar kompetens infor framtiden vilket kan ses som
motségelsefullt. Detta skulle kunna bero pa att de ser strategiskt arbete som ett Gvergripande
arbetssatt som ingar i de flesta andra kompetenser som namns, exempelvis att vara uppdaterad
i globala och lokala trender, vilken &r en av de kompetenser som majoriteten anser att de saknar
idag och infor framtiden. Samtidigt patalar de inte heller att trendanalys kommer laggas till
inom den narmaste tiden, dock beskriver de, som redan pavisats, att det strategiska arbetet kom-
mer Oka, vilket enligt (Ulrich & Brockbank, 2007) bland annat innebér att arbeta fran utsidan
och in och darmed vara uppdaterad i globala trender. En orsak till detta kan vara att foretaget
respondenterna arbetar inom &r en modern, framstaende organisation vilket kraver att HR-med-
arbetare skall vara uppdaterade i omvérldsliga trender (Ulrich & Brockbank, 2012). Gratton
(2011) menar att HR behdver forstd den externa kontext organisationen befinner sig i for att
stodja chefer i deras arbete att vara uppdaterade i globala trender. Detta pavisar att HR inte bara
sjalva bor ha kompetens inom aktuella trender utan dven hjélpa chefer att vara uppdaterade
vilket nagra respondenter papekar ar en viktig del i deras arbete.

Caldwell (2008) menar att kompetens inom foréndringsarbete &r en av de mest ngdvéndiga
kompetenser en HR-medarbetare bor besitta. Enligt respondenterna ar denna kompetens nagot
majoriteten av dem saknar och behdver infor framtiden da de papekar att de kommer arbeta
mycket med forandring i och med den 6kade globaliseringen. Eftersom respondenterna nédmner
forandringsarbete i nastan alla fragor verkar detta vara en kompetens som absolut bor fokuseras
pa. DA nastan 70 % av respondenterna tidigare namnt att de tror att deras arbete i hog grad
kommer att férandras infor framtiden innebér det &ven att dvriga delar av organisationen for-
andras da organisationen och HR influeras av varandra (Boudreau & Ziskin, 2011). Detta indi-
kerar pa att nar olika forandringar sker sa ar det HR som skall vara forandringsexperter och
initiera och uppratthalla forandringarna vilket betyder att denna kompetens &r essentiell att be-
sitta.
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Ytterligare kompetenser respondenterna anser att de saknar infér framtiden ar arbetsrétt och
coaching. Det var aven kompetenser inom dessa tva omraden respondenterna beskrev i fragan
angaende vilka Gvriga kompetenser de ansag sig sakna for att utfora sitt dagliga arbete. En
tankbar anledning till varfor respondenterna anser sig sakna kompetens i arbetsrétt idag och
infor framtiden &r att globaliseringen leder till olika implikationer for organisationer, bland an-
nat politiska, vilket innebdr att det &r av vikt for HR-medarbetare att vara uppdaterade i lag-
och regelféréandringar i den kontext de befinner sig i (White & Younger, 2013). Det andra ut-
markande omradet var kompetenser i coaching. Har ingar ledarskapscoaching, coaching av
medarbetare och teambuilding. Teorin som behandlats ndmner inte uttryckligen dessa specifika
kompetenser vilket kan tolkas som att forskare inte anser dessa kompetenser vara av lika stor
vikt som évriga namnda. Coaching skulle dock kunna inga inom kompetensomradet organisat-
ionsformaga dar kompetens i att stotta chefer i olika avseenden ar en stor del.

White och Younger (2013) beskriver hur globaliseringen leder till demografisk utveckling som
innebar att arbetskraften allt mer rér sig mellan lander vilket bidrar till att véarlden blir mer
integrerad och det &r enligt Ulrich (2013) HR-avdelningens uppgift att integrera skillnaderna
som uppstar till en enhet. Endast ett fatal respondenter namner att de saknar kompetens inom
kulturella skillnader vilket &r en dverraskande aspekt. Det skulle kunna téankas att denna kom-
petens saknades i storre utstrackning an vad som redovisats eftersom organisationen arbetar
globalt och har verksamheter i sex vérldsdelar samt rekryterar arbetskraft varlden dver. Detta
innebar mote mellan olika kulturer dar arbetssatt, beteende, normer och varderingar skiljer sig
at. Genom den gedigna litteraturgenomgangen har denna kompetens inte patraffats som av vikt
for framtidens HR-arbete.

5. Diskussion & slutsatser

Syftet med denna studie ar att utifran HR-medarbetares uppfattningar granska hur de tror att
deras arbete kommer att forandras i framtiden for att pa sa vis ta reda pa vilket kompetensgap
som foreligger. Vi formulerade en fragestéllning som gav oss majlighet att undersoka kompe-
tenser HR-medarbetare anser sig sakna for att utfora sitt arbete idag och for att mota framtidens
krav. Metoden som anvénts hade en kvalitativ ansats i form av enkdater som undersokte HR-
medarbetares uppfattningar. Med hjalp av en teoretisk referensram som bestar av hur forskare
tror att organisationer kommer att se ut i framtiden och hur detta kommer att paverka HR och
dess arbete samt vilka kompetenser som anses vara de viktigaste bade nu och i framtiden har vi
kunnat besvara var fragestallning.

5.1 Kompetenser HR-medarbetare framst anser att de saknar for
att utfora sitt arbete idag och for att mota framtidens krav

Ett av de komptensomraden som férekommer mest frekvent i resultatet a&r kompetenser inom
forandringsarbete. Dessa kompetenser innefattar att ta initiativ och 6verkomma motstand mot
forandring hos medarbetare, initiera och uppréatthalla férandringar pa individ- samt organisato-
risk niva. Ytterligare tva kompetensomraden som respondenterna framst saknar ar affarsforsta-
else och strategiskt arbete. Affarsforstaelse innebar att forstd marknaden, industrin, produk-
ten/tjansten, konkurrenssitautionen och finansiella resultat. Strategiskt arbete innefattar kom-
petens for att fatta strategiska beslut inom bade HR- och affarsarenden samt att Gversatta externa
trender till interna beslut och aktiviteter. Resultatet visar att respondenterna anser sig sakna
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stora delar inom dessa omraden for att utfora sitt arbete idag, de tror dven att de kommer arbeta
mer med arbetsuppgifter som beror dessa omraden inom de niarmaste tre aren samt att de da
saknar kompetens inom detta infor framtiden. Respondenterna har inte uttryckligen forklarat
det strategiska arbetet som en kompetens de saknar infor framtiden. Dock beskriver dem att de
i hog grad saknar kompetenser gallande externa och interna trender samt att arbeta utifran och
in, vilket enligt teorin kan ses som strategiskt arbete. Dessa kompetenser beskriver dven fors-
kare ar av stor vikt for HR-avdelningar som vill ligga i framkant och na organisationsframgang.
Vi ser utveckling inom dessa tre kompetensomraden som viktigt for HR-medarbetare inom glo-
bala foretag da forandring sker kontinuerligt, det ar viktigt att kunna se ur ett langsiktigt strate-
giskt perspektiv och for att HR-avdelningen skall vara effektiv bor HR-medarbetare forsta hela
kontexten organisationen befinner sig i. Med detta sagt menar vi inte att de 6vriga kompetens-
omradena inte &r av vikt for HR-medarbetare att besitta men dessa tre &r de vi genom denna
studie kommit fram till & mest nédvandiga att arbeta med.

Resultatet pekar pa att respondenterna saknar kompetenser inom samtliga omraden som under-
sokts. Initialt trodde vi inte att respondenterna skulle sakna kompetenser i sa stor utstrackning
som faktiskt visades. Samtidigt har vi genom studiens gang forstatt att det kravs otroligt mycket
kompetens inom manga olika omraden for en HR-medarbetare och dessa krav kan anses vara
svara att na upp till. Att respondenterna saknar kompetens betyder egentligen bara att man ald-
rig ar fullard och att det alltid finns utvecklingspotential. Samtidigt som kraven kanns svara att
na upp till kan det funderas pa om det &r bast att kunna lite om mycket eller mycket om lite.
Resultatet visar att HR-medarbetare skall kunna mycket om mycket. Fragan kan stallas om det
ar viktigt att besitta alla dessa kompetenser eller om det finns andra egenskaper som &r av storre
vikt, exempelvis viljan att utvecklas och ha ambitionen att genomféra ett bra jobb.

Tidigare forskning menar att alla kompetenser som behandlats &r av vikt for en HR-medarbetare
att besitta for att kunna vara en konkurrenskraftig organisation nu och i framtiden vilket stam-
mer 6verens med denna studies resultat. Dock har det patraffats tva kompetenser som inte pa-
talas direkt i tidigare forskning vilka &r arbetsratt och coaching. Detta tyder pa att dessa kom-
petenser ocksa ar av vikt for HR-medarbetare att utvecklas i. De kompetenser respondenterna
redovisade att de inte saknade for att utfora sitt dagliga arbete var i stora drag personlig trovar-
dighet och kompetenser inom talang management vilka ar tva kompetenser forskare anser &r
viktiga att besitta. Detta tyder pa att HR-medarbetare ar duktiga inom dessa omraden och bor
fokusera mer pa andra kompetensomraden. Detta innebar dock inte att de &r oviktiga.

Respondenterna beskriver att det inte alltid ror sig om bristande kompetens utan manga ganger
handlar det om andra aspekter, bland annat att de inte har tid eller auktoritet att utféra vissa
arbetsuppgifter. Dock forklarar bade respondenter och forskare att HR-medarbetare i framtiden
kommer att vara mer engagerade i ledningsgruppen och stodja chefer pa ett annat satt &n idag,
vilket kan tyda pa att HR-medarbetare ar pa vdg att fa mer auktoritet och pa sa satt kan de
utvecklas mer i sitt arbete. Pa grund av att tiden inte verkar racka till ser vi det som ytterligare
en viktig uppgift for organisationen att prioritera de mest behdvliga utvecklingsinsatserna.

Eftersom vi undersokt detta fenomen pa ett ledande globalt foretag och eftersom anstéllda
HR-medarbetare éver hela varlden deltagit i undersékningen ser vi var slutsats som éverfor-
bar till andra globala foretag med stora HR-avdelningar inom olika delar av arbetsmarknaden.
Vi tror inte att lokala foretag varken har samma arbetssétt eller problemomraden som globala
och anser darfor inte att studien ar applicerbar pa dessa foretag.
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5.2 Metoddiskussion

Enkater valdes da andra metoder som exempelvis intervjuer, observationer eller fokusgrupper
pa grund av studiens tidsbegransning inte hade kunnat bidra med lika manga svar. Detta skulle
aven minska mojligheterna till generalisering och gatt miste om majoriteten av de uppfattningar
som undersokts da vi i sa fall enbart kunnat undersoka lokalt anstallda. Vi anser att enkat som
matinstrument har varit det mest Iampade for studien men att intervjuer hade kunnat tillfora en
djupare forstaelse kring kompetensgapet. | och med att vi ville undersoka respondenternas sub-
jektiva uppfattningar och eftersom vi ville na ut till globala HR-medarbetare valde vi att ha en
kvalitativ ansats med enkater som matinstrument. Vi forstar dock att problemet med enkéter ar
att vi inte kunde stalla fojdfragor eller ytterligare forklara fragan vid eventuella missuppfatt-
ningar. Vi ser anda fordelar med enkéter som exempelvis att respondenterna kan svara nar de
har tid och att det inte skapas en intervjuareffekt dar den som intervjuar paverkar responden-
terna (Bryman, 2008). Vi ar medvetna om att det &r ett ovanligt metodval eftersom enkéter ofta
anvands vid kvantiativ forskning. Dock valdes denna metod da foretaget ar globalt och har HR-
medarbetare i stora delar av varlden och for att vi skulle fa en sa representativ bild av kompe-
tensgapet som majligt ansag vi att endast intervjuer, fokusgrupper eller observationer hade be-
gransat studien. Om foretaget varit litet och lokalt med anstéllda endast i Sverige skulle antag-
ligen andra metoder applicerats. Respondenterna har inte svarat sa utforligt som vi trodde dven
fast enkaten bestod av flera 6ppna fragor. Dock anser vi att de svar vi fatt in har varit tillrackliga
for att besvara var fragestallning. Eftersom vi fragar efter specifika kompetensomraden respon-
denterna anser att de saknar idag och infor framtiden ser vi det anda som relevant med kortfat-
tade svar. Hade vi fragat exempelvis varfor kompetenserna saknas skulle vi formodligen fa mer
utforliga svar. Studien skulle kunna utga fran en kvantitativ ansats men da hade vi gatt miste
om ytterligare kompetenser utéver teorin, exemplifieringar av vad respondenterna lagger i de
olika begreppen och vissa anledningar till varfor samt majliga atgarder.

94 respondenter har svarat pa enkaten, vilket ar 39,2 % av det totala urvalet. Enligt Bryman
(2008) é&r en svarsfrekvens lagre &n 50 % oacceptabelt, men detta géller vid kvantitativ metod
och eftersom vi har haft en kvalitativ ansats i var undersokning ser vi 94 svar som vardefulla
asikter eftersom de bestar av oppna svar och kan darfor liknas vid strukturerade intervjuer.
Bryman (2008) menar vidare att bortfallsproblematik kan bero pa flera olika saker, till exempel
daligt informationsbrev, ingen paminnelse, otydliga instruktioner eller for manga 6ppna fragor.
Vi har forsokt motverka detta genom att formulera ett informationsbrev tillsammans med var
kontaktperson pa foretaget da hon har erfarenhet kring detta. Det har dven skickats ut en pa-
minnelse samt utforts en pilotstudie dar vi tog at oss av kritiken och genomférde vissa &nd-
ringar. Eftersom enkaten till stor del bestar av 6ppna fragor kan det vara en anledning till att
respondenterna inte svarade. Ytterligare bortfall har patraffats i enkaten i form av saknade
svar/felsvar. 100 % svarade pa fraga ett men bara 49 % svarade pa fraga tva. Detta kan bero pa
att fraga tva handlar om ytterligare kompetenser de anser att de saknar och bortfallet skulle
kunna bero pa att respondenterna ansag att fraga ett var tillracklig. 1 del ett av fraga tre har alla
utom en person svarat. Del tva av fraga tre har besvarats av 55,3 % respektive 43,6 %. Detta
beror antagligen pa att de personer som svarade nej i del ett inte kan svara pa foljdfragorna i
del tva. Detsamma galler i fraga fyra dar 64,9 % har svarat. De som inte tror att arbetet kommer
att forandras inom den narmaste tre aren besvarar antagligen inte fragan om vilka kompetenser
som da behdvs i framtiden.

Eftersom var kontaktperson ar den som valt vilka enkaten ska skickas ut till har vart urval styrts
darifran. Detta kan medfora vissa konsekvenser som kan paverka studien. Néar foretaget valdes
var vi medvetna om hur urvalet skulle ga till. Studien har paverkats av detta da vi var tvungna
att anpassa syfte och fragestallning efter urvalet. Vi hade exempelvis inte mojlighet att jamfora
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olika grupper sasom alder, kon eller medarbetare-chef. Urvalet begransade aven chansen till att
kunna generalisera resultatet eftersom det inte &r systematiskt eller slumpmaéssigt.

Dave Ulrich ar den ledande forskaren inom valt omrade. Detta har medfort att teorin till stor
del bestar av forskning av honom eller forskning som baserats pa hans resonemang. Dock har
vi i sa stor utstrackning som mojligt forsokt hitta annan forskning som har genererat teori som
gar utanfor Ulrichs. Vi ar medvetna om att detta ger oss ett ganska ensidigt synsatt och det hade
varit gynnsamt med andra forskares perspektiv for att fa en mer nyanserad bild.

5.3 Egna reflektioner

En del av HR-medarbetares uppgifter &r att standigt utbilda och utveckla de ménskliga resur-
sernas kompetenser i foretaget och detta ar en viktig det i deras arbete. Vi menar att det & minst
lika viktigt att HR-medarbetare utvecklas da de ocksa behover besitta ratt kompetenser for ar-
betet de utfér. HR-medarbetare har en viktig roll i organisationen och om de inte utvecklas i
essentiella kompetenser kommer formodligen inte medarbetare géra det heller vilket leder till
att organisationen inte kan vara konkurrenskraftig.

Forskare beskriver frekvent att foretag blir allt mer globaliserade vilket &r nagot som respon-
denterna inte uttrycker i nagon storre utstrackning. Detta tror vi kan bero pa att foretaget som
undersokts redan i hog grad ar globaliserade och har varit det under en langre tid vilket skulle
kunna innebara att respondenterna inte ser den globala aspekten som nagot nytt eller fram-
mande. Samtidigt ar vi fundersamma 6ver varfor inte fler respondenter betonar arbetsratt och
kulturella skillnader som nagot de behover mer kompetens i eftersom de arbetar dver granser
och formodligen stéter pa olika lagar och regler samt kulturella skillnader med jamna mellan-
rum. Dock &r majoriteten av respondenterna verksamma i Europa dér skillnader mellan lagar
och regler samt kulturer kan anses vara mindre. En intressant aspekt ar att forskare inte heller
namner dessa omraden som betydelsefulla kompetenser for en HR-medarbetare i framtiden.

En tdnkbar anledning till kompetensgapet &r att utbildning inom personalvetenskap &r bristféllig
for att méta de krav som arbetslivet staller. Det skulle kunna vara av vikt att utbildas mer inom
de omraden som berdrts for att kunna prestera pa den nivan framtiden kraver. Vi tror att moj-
lighet till praktik under utbildningen skulle kunna bidra till ett minskat kompetensgap eftersom
kompetens ocksa utvecklas genom erfarenhet.

Studien visar att det stélls hoga kompetenskrav pa HR-medarbetare idag och visar inga tenden-
ser pa att detta kommer minska. Vi kan anta att det inte bara ar HR-medarbetare som har hoga
krav pa sig utan hela arbetsmarknaden ser ut att rora sig at samma hall. Detta kan fa implikat-
ioner bade pa individ-, organisations- och samhallsniva. Som tidigare namnts kan kraven anses
vara orimliga att na upp till vilket kan leda till stress och en oro att inte racka till pa arbetsmark-
naden. Risken med detta ar fler sjukskrivningar pd grund av psykosociala problem, organisat-
ioner far storre personalomsattning och behdver lagga mycket resurser pa utbildning och ut-
veckling av bade medarbetare och chefer. Detta paverkar samhallet i hog grad da och de som
redan &r utsatta i samhéllet far det dnnu samre d& kraven standigt hojs. A andra sidan kan de
hogra kraven ses som en positiv aspekt da statusen pa yrken okar och att fler organisationer ser
fordelar med medarbetare som levererar.

Denna uppsats har forsokt att belysa organisationen och oss sjédlva om vilket kompetensgap
HR-medarbetare star infor vilket vi som personalvetare tror oss ha stor nytta av i framtiden da
vi &r pa vég ut i arbetslivet som just HR-medarbetare. Vi vet nu battre vad som forvantas av oss
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I framtiden och vilka kompetenser vi sjalva bor besitta for att bidra till organisationens basta.
Studien pavisar HR-medarbetares uppfattningar om vilket kompetensgap som féreligger och
kan darfor bidra med ett HR-perspektiv vilket tidigare forskning brister i. Denna studie kan ses
som ett komplement till tidigare forskning da den redovisar vilka utbildningsinsatser som bor
séttas in och inom vilka kompetensomraden utvecklingsméjligheter bor ges.

5.4 Vidare forskning

Vi anser det intressant att undersoka vidare vilka kompetenser chefer uppfattar att HR-medar-
betare saknar idag och vilka kompetenser de tror kommer vara avgérande i framtiden. Detta
hade kompletterat var forskning med ytterligare ett perspektiv. Eftersom HR-medarbetare ofta
jobbar nara chefer tror vi att deras uppfattningar kan bidra vidare till en okad forstaelse for det
kompetensgap HR-medarbetare star infor. Det hade aven varit intressant att genom exempelvis
tester undersoka vilka kompetenser HR-medarbetare faktiskt saknar och inte endast deras sub-
jektiva uppfattningar. Ett annat givande komplement hade varit att underséka HR-medarbetare
och chefer genom intervjuer for att djupare kunna analysera deras uppfattningar genom att ex-
empelvis kunna stélla foljdfragor, fortydliggora begrepp och undersoka faktorer som kropps-
sprak och tonlége.

Det hade &ven varit spdnnande att undersoka utbildningsinsatser som behéver implementeras
for att fylla kompetensgapet, bade vad som skall implementeras och hur det gors pa basta moj-
liga satt.

En ytterligare intressant aspekt hade varit att exempelvis jamfora skillnader och likheter i kom-
petensgapet mellan man och kvinnor eller gamla och unga.
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Bilaga 1 - Enkat

HR Competencies

-—- This survey is completely optional. Your responses will remain confidential and
anonymous and will only be used in the purpose of this study —-

1. Within the following domains, what competencies do
you think you lack to accomplish your daily work?

The domains in HR competencies listed below are accordingly to Dave Ulrich's studies on
future HR competencies. Ulrich is one of the leading researchers in the HR field and is
considered the guru of HR Transformation.

Please mark the boxes that correspond with your opinion.

1. Business Knowledge

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

Understanding the global market situation
Understanding the industry we operate within
Understanding the product/service we deliver
Understanding the competitive situation we act in

Understanding the logic behind the financial results

2. Please exemplify
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_IT & Social Media

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|:| Being able to understand and use HRIT tools to do your administrative work
more effectively

|_| Being able to communicate information through technology

|:| How to leverage on new communication channels, such as social media

. Please exemplify

. Build professional credibility and trust

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|_| Building trustworthy relationships to managers/employees/partners
|| Collaboration with stakeholders
|:| Conflict management in arder to contribute to the work environment

|_| Having positive influence on employees regarding perscnal and professional
improvement

|_| Having the ability to communicate relevant information in person and in writing

. Please exemplify
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7. Champion in Change
To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|:| Act as a change champion by taking initiatives and overcome resistance to
change

|_| Initiate & maintain change on an individual level by enabling personal change

|:| Initiate & maintain change on an organizational level by changing patterns

8. Please exemplify

9. Strategic Positioner

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|_| Being able to make strategic desicions within both HR and business matters

|_| Translate external trends to internal decisions & actions (from the outside/in)

10. Please exemplify
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11. Organization development

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|:| Contribute to the corporate culture in order to strengthen the organizational
identity
|_| Support managers in finding ways to create a meaningful workplace

|:| Support managers in identifications of individual, team & organization
capabilities

12. Please exemplify

13. Talent Management

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

|_| |dentifying talent both within and ocutside the organization
|:| Match talent to the right position

|_| Develop and maintain talent to ensure essential competence in the future

14. Please exemplify
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15. Innovator & Integrator within HR area to impact business results

To do my daily work | lack competence in...
Check all that apply.

Being up to date in global and local trends

Utilize available HR processes and tools to support reaching desired business
results

16. Please exemplify

2. What other competencies do you think you are
lacking to accomplish your daily work?

Please exemplify and answer as detailed as possible.

17.

3. Looking 3 years ahead; do you think that the content
of your job will change?

Please mark the box that corresponds with your opinion.

18. Mark only one oval.

Yes
Mo
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If yes, in what way?

Please describe your view regarding what types of work that might be added or taken
away.

19. Added

20. Taken away

4. What competencies do you consider you lack or
need more training of to be able to do your job in the

future?
Please exemplify and answer as detailed as possible.

21.
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Bilaga 2 — Informationsbrev

Dear HRBP,
Two students at the University of Gothenburg, Alice Nilsson and Sabina Olsson, are currently
running a project for their thesis here at XX.

The purpose of their project is to do a study of the competencies a HRBP Professional believe
they are lacking in order to meet the future competency demands. The aim of the study is to
identify the need for future competency development within the HRBP community. Further
on the study will contribute to how we can develop the HRBP role.

We would very much appreciate if you would be willing to participate in this project. We be-
lieve it can generate valuable information which will be used in X. For us it’s important to get
your view not only rely on research.

The research will consist of a survey and will be anonymous. The survey will approximately
take 10 minutes of your time. The latest day to answer is Thursday April 30",
Please click here for answering the survey.

Many thanks in advance and we are hoping for your contribution.
If you have any questions please don’t hesitate to contact us.

Best Regards
XX
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https://docs.google.com/forms/d/18aAZhlFJWoSq__PzYzdeZQ3I9BIXzCWNaE-Uubk9xk4/viewform?c=0&w=1&usp=mail_form_link

