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Just over a decade ago many organizations in Sweden began to apply the concept of HR
transformation. The reasons and the underlying incentive why these organizations started with
HR transformation vary. One argument is HR departments’ need for development and
modernization. In other words go from an operational role to work more strategically and long
term. This aligns with HR transformation’s primary purpose, which is to work more strategically,
and with adding value activities (transformative tasks). The possibility to do so is by
standardizing the administrative work (transactional tasks). Although many organizations applied
to the concept of HR transformation because it would transform the HR department in to operate
more strategically and with adding value activities it is not clear and concrete what these
transformation activities are on daily basis. The aim of this study is therefore to contribute to

increase knowledge of transactional and transformational HR activities.

This study has a qualitative approach where the empirical data is gathered from the responses of
seven semi-structured interviews. The respondents are working in various HR roles within an

organization that has applied the concept of HR transformation over a decade ago. The responses



of the interviews have resulted in a better understanding of the concepts of transformational and
transactional HR by exemplifying various administrative, strategic and value-adding tasks. It can
be ascertained that the administrative tasks are more operational in nature while the strategic
work is more future-oriented and has long-term perspective. Adding value however, is a result of

both strategic and administrative HR activities rather than specific value adding HR activities.

This study does not discern if the strategic work is more value adding than the administrative
work. Considering the overall business goals, which are most often to create better and more
efficient processes, the strategic activities are what mainly generate the value. In addition, the
transactional activities are value adding toward the line manger when they ask for traditional HR

support including administrative tasks.
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1. Inledning

For drygt ett decennium sedan bdrjade manga organisationer i Sverige applicera konceptet HR-
transformation. Anledningarna och de bakomliggande incitamenten varfor dessa organisationer
borjade med att transformera, det vill siga omvandla personalfunktionen, fran nagot befintligt till
ndgot annat varierar. Boglind et al. (2013) lyfter fram ekonomiska incitament som ett viktigt
argument, det vill séga att genom rationalisering skapa effektivare processer och ddrigenom
reducera kostnader. Ett annat argument dr att organisationer vill skapa bittre styrning,
samordning och kontroll. Bakgrunden till detta var f6ljden av en tidigare decentralisering dir
mestadels utav personalarbetet genomfordes ute i verksamheterna och diar man rapporterade till
verksamhetscheferna. En foljd av den decentraliserade HR-funktionen var att den kunde generera
ett splittrat intryck dér likformighet och en samsyn mellan de olika verksamheterna saknades. Ett
tredje argument som ocksa lyfts fram till varfor organisationer borjade applicera konceptet HR-
transformation dr HR-funktionens behov av utveckling och modernisering, de vill sdga att gé frén
en operativ roll till att arbeta mer strategiskt och ldngsiktigt (Boglind et al. 2013). Dave Ulrich
(1953 -) dr den person som forknippas mest med HR-transformation. Hans idéer om konceptet
asyftade bland annat till att skapa effektiva processer genom att centralisera vissa funktioner
inom HR, men effektiviseringsprocesserna skulle inte vara underordnat det primira syftet;
ndmligen att genom att standardisera det personaladministrativa arbetet skapa utrymme och
frigora resurser for HR att arbeta strategiskt och virdeskapande. Det administrativa
personalarbetet utgdrs av sd kallat transaktionellt HR-arbete medan vérdeskapande och det

strategiska arbetet bendmns som transformativt HR-arbete (Ulrich 1995).

Aven om Ulrich idéer talar om transformativt HR-arbete explicit dr det vildigt svért att
konkretisera hur detta tar sig uttryck i den praktiska yrkesrollen. Robinson (2006) lyfter fram
denna problematik och beskriver transformativt HR-arbete som nédgonting komplext,
svirdefinierat och framhéller att en gemensam uppfattning saknas. Inte minst blir det
problematiskt ndr det stills krav pd strategisk formaga i en platsannons eller nér organisationer i
allt storre utstrackning bedriver ett HR-arbete av strategisk karaktdr. Att HR-transformation som
koncept ligger i tiden blir tydligt da personalvetarprofessionen har gitt frdn att vara en
socialpolitisk rorelse i borjan av 1900-talet, dir fokus var pd humanism och i synnerhet
industriarbetarnas vélmaende, till att idag vara mer inriktat mot strategiskt arbete i
ledningsfunktioner (Damm 1993). Ur en personalvetenskaplig ansats dr det darfor viktigt att

transformativt HR-arbete konkretiseras i dnnu storre utstrdckning eftersom det ar pétagligt att



HR-funktionen inom organisationer har malsdttningen att arbeta mer vérdeskapande och

strategiskt én tidigare.

1.1. Syfte och fragestallningar

Utifrdn ovanstdende resonemang é&r studiens syfte att bidra till en okad kunskap om hur

transaktionellt och transformativt HR-arbete praktiseras.
Nedanstéende forskningsfragor ligger till grund for att uppfylla studiens syfte:

e Hur konkretiseras begreppen transaktionellt och transformativt i det praktiska HR-arbetet?
e Hur gors gransdragningen — vad riknas som transaktionellt respektive transformativt HR-

arbete?

1.2. Avgransningar

Studien kommer omfatta transaktionellt HR-arbete eftersom det &r en avgoérande del inom
konceptet HR-transformation, men ocksé for att pa ett béttre sitt kunna tydliggora transformativt
HR-arbete genom att konkretisera distinktionen mellan det transformativa och det transaktionella
HR-arbetet. Studien avgrinsar sig mot att endast intervjua respondenter som arbetar som HR-
medarbetare 1 en organisation dir konceptet HR-transformation &r vedertaget. Foljaktligen

studeras inte linjechefer eller andra medarbetare inom andra delar i organisationen.



1.3. Disposition

Efter en o6vergripande presentation av  dmnet HR-transformation och  studiens
problemformulering presenterades studiens syfte och frdgestdillningar. Nedan foljer en

presentation av uppsatsens resterande delar.

Kapitel 2 - innehéller tidigare forskning och studiens teoretiska utgdngspunkter. Kapitlet syftar

till att skapa en djupare forstaelse for de centrala begrepp som genomsyrar studien.

Kapitel 3 - redogdr for studiens metod. Hér beskrivs studiens vetenskapliga utgdngspunkt, val av
metod, beskrivning av empiriskt material, urval och analysprocess. Kapitlet avslutas med

metoddiskussion och en reflektion kring studiens forskningsetik.

Kapitel 4 - innehdller en analys av studiens resultat i forhdllande till de teoretiska
utgéngspunkterna och tidigare forskning. Analysen dr utformad efter de 6vergripande teman som

framkommer i kapitel tva och skapar pa sa sétt en tydlig struktur och rod trdd genom arbetet.

Kapitel 5 - inrymmer studiens slutsatser samt ett diskussionsavsnitt. Dessutom innehaller detta
kapitel ett avsnitt rorande studiens bidrag i relation till personalvetenskap och forslag pa vidare

forskning.



2. Teoretiska utgangspunkter och tidigare forskning

Ulrich (1995) menar att genom HR-transformation och dess implementering av en
serviceleveransmodell dr det mdjligt att i ett Servicecenter handha mer transaktionella
arbetsuppgifter, vilket i sin tur skapar utrymme och frigér resurser for att arbeta mer
transformativt. Det transformativa arbetet fokuseras framst i yrkesutévningen hos Human
Resource Business Partner och genom medarbetare inom Center of Expertise (Ulrich 1995).
Detta foranleder dispositionen i kommande teoriavsnitt som syftar till att konkretisera hur
begreppen transaktionellt och transformativt HR-arbete definieras i tidigare forskning och teori.
Teoriavsnittet inleds med att forklara konceptet HR-transformation, for att sedan gad in pa

begreppen transformativt och transaktionellt HR-arbete.

2.1. HR-transformation

I borjan av millenniumskiftet anammade flera organisationer konceptet HR-transformation
(Boglind et al. 2013). Detta innebdr 1 teorin, att genom att implementera en ny
organisationsstruktur genom HR-transformation, s& kan standardiseringen av administrativa
uppgifter, sa kallade transaktionella arbetsuppgifter, medfora att resurser frigors for att arbeta mer
transformativt. Det vill séga strategiskt och virdeskapande (Ulrich 1995; Boglind et al. 2011;
Boglind et al. 2013). Dessutom skulle transformationen innebéra en effektivisering, vilket i det
hér sammanhanget &r att skapa processer for att minimera kostnader. Samma arbete skall utforas,
men med mindre personal. Diremot ska kostnadsbesparingen vara underordnat syftet att frigora
resurser for det transformativa arbetet (Ulrich och Brockbank 2007). Boglind et al. (2013)
podngterar dock att kostnadseffektivitet dr nddvindigt, men framhéller farhdgor om att ha alltfor

stort fokus pé effektiviseringar. Detta tydliggors ocksa av Ulrich och Brockbank (2007:54).

“McDonald’s kan forbdttra sin produktionseffektivitet av hamburgare och pommes frites hur mycket som helst, men

det kommer inte att skapa konkurrensfordelar om kunderna borjat dta mer hélsosam mat.”

Detta citat dterspeglar att om vérdeskapande till olika intressenter (kunder) ska kunna genereras
ar det grundldggande att sjdlva leveransen innehdller substantiellt innehall.

Kostnadseffektiviseringen ér snarare av sekundér betydelse.



Inom konceptet HR-transformation finns det framst tre stycken primidra HR-funktioner. Dessa dr
Human Resource Business Partner, Center of Expertise samt en Serviceenhet. Dessa tre centrala
komponenter dterges ibland som “the three legged stool” (Boglind et al. 2013). Ulrich (1995)
beskriver flodet mellan Serviceenheten och Center of Expertise med Human Resource Business
Partners som “channels of delivery” medan andra, bland annat Farndale (2009) beskriver
leveransen som en serviceleveransmodell. Serviceleveransmodellen kombineras ofta med ett
avtal som reglerar leveransen av HR-funktioner ut i verksamheten. Detta avtal kallas Service
Level Agreement. Figuren nedan illustrerar hur flodet ser ut mellan HR-funktionens olika ben,

men ocksd hur HR-funktionen interagerar med linjechefer och medarbetare.

"Three legged stool”
Medarbetare
Sjalv-
service -
v e [z| e
5 z
& o
=
Ay @
Linjechefer ST

Figur 1. Gjord av forfattaren med inspiration av Boglind et al. (2013:13, 15)

2.2. Serviceenhet

Vad giller de transaktionella aktiviteterna sa lokaliseras de framst till en Serviceenhet som sitter
centralt inom organisationen. Déar handhas manga processer och aktiviteter forknippat med
administrativa arbetsuppgifter, exempelvis delar inom kompetensforsorjningsprocesser sdsom
jobbapplikationer och dess annonsering. En annan del inom Serviceenheten kan vara
Compensation and Benefits, dir drenden rorande bland annat I6ner, semester, pensioner och
ersittningar inkluderas. Serviceenheten ska genom standardisering arbeta snabbt och effektivt
(Ulrich 1995). Strukturen for en Serviceenhet exemplifieras ocksa av Boglind et al. (2013) dér de
agerar support for bdde chefer och medarbetare. Proceduren for support kan vara av foljande

karaktidr; sjdlvservice (HR-portal, webbverktyg, mail och telefon) — serviceenhet (servicecenter,
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helpdesk, frontline) — Expertenhet. Denna support och d& frimst genom sjdlvservice-
funktionerna ir ett sitt att lyfta dver vissa personaladministrativa sysslor till linjecheferna, vilket

ocksa tydliggdrs i figuren ovan.

2. 3. Center of Expertise (CoE)

Det transformativa arbetet skiljer sig mot det ovan nidmnda transaktionella arbetet. De
transformativa aktiviteterna ska omvandla HR-funktionen. Aktiviteterna dr inte administrativa
och rutinmissiga i sin karaktdr, utan ska snarare vara behjélpliga i att implementera nya
strategier, pdverka organisationskulturen eller uppfylla affirsmissiga malsattningar (Ulrich
1995). Ulrich (1995) bendmnde denna funktion som Center of Excellence, men senare ocksa som
CoE (Boglind et al. 2011). I jdmforelse med Serviceenheten som hjilper till med
pappersexercisen (annonser och ansdkningar) kring kompetensforsorjningsprocesser sa arbetar
CoE med processer for hitta lampliga kandidater, mojligheter till karridrsutveckling och

talangprogram, men ocksd med arbetsrittsliga fragor och férhandlingar med fackliga parter.

2. 4. Human Resource Business Partner (HRBP)

HRBP édr ocksa en del av serviceleveransmodellen och arbetar frimst som ett stod till linjechefer.
Detta dr ingen centraliserad funktion utan arbetet sker i organisationens olika verksamheter.
Fokus ér inte frimst att vara behjilpliga att finna information, utan snarare att vara chefens stod i
HR-relaterade fragor kopplat till den lokala kontext i vilken cheferna verkar. Det dr ocksa viktigt
att aterkoppling och dialog med de centrala HR-funktionerna fungerar for att kunna leverera bra
avtal och kontrakt centralt till de olika verksamheterna (Boglind et al. 2013). Boglind et al.
(2011) framhaver att HR-funktionen behover HRBP som ett slags ansikte utdt (customer
interface) mot linjeverksamheten. En utav de huvudsakliga uppgifterna inom denna funktion ar

enligt Boglind et al. (2011:572) f6ljande:

“Dessa affirspartners bor anpassa HR-rutiner med affdrsmdl, integrera olika HR-initiativ till ett gemensamt

affdrsfokus, diagnostisera organisatorisk formdga och stdilla in organisatoriska prioriteringar for konkurrenskraft.”
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2. 5. Vardeskapande

Boglind et al. (2013) beskriver Ulrichs idéer om att den nya strukturen som HR-transformeringen
ger upphov till inte enbart handlar om utférande och leverans utan snarare om att skapa virde at
verksamhetens kunder. HR-funktionen ska byggas utifrdn och in vilket innebér att fokus ligger pa
affirens och omvérldens krav och inte pa att sjalvforverkliga HR-medarbetares egna intressen.
Det dr ocksa av vikt att forsta att verksamhetens kunder dr bade externa och interna. Externa i
form av slutkunder och investerare, men ocksé interna i form av medarbetare och linjechefer.
Ulrich poidngterar att kostnadseffektivisering dr underordnad “att gora ritt saker”. Rétt saker &r
inte givet och definierat utan avgdrs av kunden, sé kallad kundvérdesfokusering. Vardeskapande
borjar dirfor med en forstdelse for kundernas preferenser och att organisationslosningen (lés:
HR-transformation) saledes ska vara en konsekvens av dessa preferenser och inte tvdrtom, det

vill sdga outside-in och inte inside-out (Boglind et al. 2013).

Enligt Ulrich och Brockbank (2007) kan vérdeskapande konkretiseras genom skapandet av
exempelvis handlingsplaner, policys och arbetsprocesser, men att virdet genereras forst dé
mottagarna, det vill sédga interna och externa kunder, uppfattar att de far ut nigot av dessa
aktiviteter. Detta resonemang belyser aterigen outside-in perspektivet. Utifran en inriktning inom
Human Resource Management (HRM), det sa kallade resursperspektivet, ligger ddremot fokus pa
den egna verksamheten. I synnerhet mot chefer, men ocksd pé att utveckla HR-funktionernas
kvalitéer, vilket kan generera unika virden. Detta dr snarare ett inside-out perspektiv dn ett

outside-in perspektiv (Boglind et. al 2013).

Boglind et al. (2013) nyanserar bilden av begreppet virdeskapande ytterligare genom att anvdnda
sig av transaktionsvirde och anvindningsvdrde. Detta fOr att pdvisa och synliggora
virdeskapande inom HR. Transaktionsvirde skapas bland annat genom att erbjuda
standardiserade tjdnster frin HR-funktionen till linjeorganisationen. Detta kan regleras genom
avtal och kontrakt (Service Level Agreement) dir virdet blir det faststéllda priset pa leveransen
av tjiansterna. Denna typ av transaktionsvirde &dr enkelriktat, det vill séga att linjeorganisationen
ar en passiv mottagare och arbetsprocessen dr bestimd utanfor linjen. Detta &r upphov for kritik
da linjecheferna genom HR-transformation kan belastas mer med administrativt personalarbete
som traditionellt sitt har erlagts pdA HR-funktionen. Detta fordelande av arbetsuppgifter har skett

utan konsensus fran linjen, vilket understryker den passiva rollen (Thilander 2013). HR-
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organisationen kan ocksa vara outsourcad och dé blir det méatbara vérdet det fakturerade priset pd

leveransen av tjansterna (Boglind et al. 2013).

Anviandningsvirde dr upplevelsen av tjdnsterna som HR levererar till linjecheferna, men ocksa
betydelsen av en nira kontakt med HR-medarbetare. Upplevelsen av tjdnsterna kan vara av bade
operativ och strategisk karaktidr. Lawler och Mohrman (2003) belyser att HR-funktionens storsta
chans att skapa vdrde mycket vél kan vara genom att arbeta mer strategiskt. Dock belyser
Boglind et al. (2013) att om vérdet definieras utav kunden sa skulle virdeskapandet till stor del
vara administrativt och av operativt karaktdr da det &r vanligt forekommande att det dr den typen

av aktiviteter som linjechefer vill ha hjélp med.

En annan en del som kan generera virde for organisationens kunder dr HR-funktionens arbete
med Employer Branding menar Ulrich och Brockbank (2007). Med Employer Branding avses i
stort sett alla HR-aktiviteter som medverkar till hur organisation uppfattas av interna och externa
kunder. En god uppfattning om organisationen &r central for att i storre utstrickning kunna
bibehélla redan befintliga kompetenser, men ockséd for att skapa attraktionskraft och dérigenom
finna och kunna rekrytera nya medarbetare (Edwards 2010). Det dr viktigt att detta arbete ligger i
linje med organisationens affdrsstrategi for att vara konsekvent, trovérdigt och inflytelserikt

(Ulrich och Brockbank 2007).

2. 6. Strategiskt HR-arbete

Att konkretisera och diskutera vad strategiskt HR-arbete innebdr dr svart dad begreppet ér
komplext, svardefinierat och att en gemensam uppfattning saknas (Robinson 2006). Diremot
utkristalliseras ett visst ldngsiktighetsperspektiv och att fokus dr bdde mot verksamheten och
enskilda individer. Dessutom tenderar strategi att vara processer for att nd verksamhetens
maélséttningar genom personalstrategier snarare dn l16pande HR- aktiviteter (Soderlund och Bredin

2005). Detta illustreras i nedan modell.
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Langsiktighet
Strategiskt fokus

Lopande
Operationellt fokus

Figur 2: Forenklad figur utifrdn Ulrich (1997:24) modell.

Att strategiskt HR-arbete har ett framtidsorienterat perspektiv tydliggérs ocksa genom
Nationalencyklopedins (NE) (2016) definition av ordet strategi som ar “langsiktigt overgripande

tillvigagéngsatt”. Det vill sdga medlen att nd mélen.

Boglind et al. (2013) skriver om strategi utifrdn olika perspektiv. Bland annat emergent
strategies, det vill sdga att HR-funktionen skall ha ett forhallningsétt dar mojligheten att ta till
vara pa hédndelser av strategisk betydelse bor finnas. Detta exemplifieras vid en rekrytering dar en
sokande utover att fylla en lucka for stunden d@ven bor ha kompetenser som behdvs pé lang sikt.

Detta perspektiv ér saledes situationsbaserat.

HR-transformation handlar till stor del om att rationalisera, skapa likformighet och integrera
organisationen. Strategi blir dd ndgot som ledningen kan utdva vilket byggs utifran kontroll och
styrbarhet. Boglind et al. (2013) konkretiserar detta universella perspektiv i en
transformeringskontext likt en pilot som styr ett flygplan och dir cockpiten symboliserar en
upphdjd strategisk position. Denna position tydliggérs av Lawler och Mohrman (2003) som
pavisar att om HR ska kunna vara strategisk maste de g& bortom det transaktionella arbetet
genom att exempelvis ta plats i ledningsgrupper, arbeta med planering av HR-aktiviteter, bidra

till organisationsutveckling och vara en del av fordndringsprocesser.
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2. 7. Transaktionellt HR-arbete

I organisationer som anammat HR-transformationens idéer ska det transaktionella arbetet
levereras genom andra kanaler dn det transformativa arbetet. Kanalerna kan exempelvis vara
genom sjdlvservice (oftast via en HR-portal online) eller att man kontaktar medarbetare pa en
Serviceenhet via mail eller telefon. Oftast dr dessa drenden utav personaladministrativ karaktar,
vilket bland annat kan vara I0neutbetalningar, ledigheter, utbildningsadministration,
resebestillningar och rekryteringsadministration (Boglind et al. 2013). Inom HR-transformation
ska det transaktionella arbetet standardiseras och centraliseras vilket ska generera effektiva och
snabba processer. Denna rationalisering ska ocksé bidra till 14gre kostnader, vilket i sin tur bidrar
till ett battre affarsresultat (Boglind et al. 2013). Utifran Ulrich (1997:24) modell (figur 2) ar de
transaktionella arbetsuppgifterna mer av operativ karaktir och sker lopande, medan det

strategiska HR-arbetet snarare dr framtidsorienterat och av langsiktig karaktér.

3. Metod

Detta kapitel inleds med en beskrivning av studiens metod och hur den har tilldmpats i studien.
Sedan foljer en beskrivning av studiens genomférande, analysprocess och urval. Vidare foljer en
beskrivning av den kontext inom vilken respondenterna verkar. Kapitlet avslutas med en

metoddiskussion samt studiens forskningsetiska principer.

3. 1. Semistrukturerade samtalsintervjuer

Utifrdn studiens syfte och problemformulering ldmpar det sig bdst att anvdnda en kvalitativ
metod (Trost 2005). Studien har sdledes en induktiv och tolkande ansats (Bryman och Nilsson
2011). Inom kvalitativ forskning &r intervju en av de metoder som nyttjas mest frekvent och
anvinds bland annat for att undersoka respondenters synsitt, stindpunkter och attityder (Bryman
och Nilsson 2011). Dérfor har semistrukturerade samtalsintervjuer valts som metod for att
uppfylla studiens syfte och besvara studiens forskningsfrdgor. Samtalsintervjuer gor det majligt
att stdlla foljdfragor (Esaiasson 2012) och pé ett konkret sitt utrona hur transaktionellt respektive
transformativt HR-arbete konkretiseras i det praktiska HR-arbetet. Samtalsintervjuer gor det 4ven

mdjligt for intervjuaren att bibehalla en rod trdd genom hela intervjun.
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Intervjuerna genomfordes i enlighet med studiens intervjuguide (se bilaga 1) som &r inspirerad av
Esaiasson et al. (2012). Intervjuguiden bestir av tre teman vilka dr framtagna utifrdn de
nyckelbegrepp som anvinds inom det teoretiska féltet rorande HR-transformation. Intervjuguiden
skapar pé sa sitt en tydlig koppling mellan intervjuerna och studiens forskningsfragor. Tema ett
bendmns som “allmidnt om respondenten” och har till syfte att dppna upp intervjun och skapa
tillforlitlighet mellan respondent och intervjuare. Tema tva bendmns som “HR-transformation
och serviceleveransmodellen” och syftar till att skapa en djupare forstaelse for konceptet HR-
transformationen. Det tredje och avslutande temat bendmns “transaktionellt och transformativt
HR-arbete” och har till syfte att undersoka hur dessa typer av arbetssitt konkretiseras i det
praktiska arbetet inom organisationen. For att undvika missforstind och underlétta for
respondenterna &r intervjufrdgorna korta och tydliga. Intervjufrdgorna ér dven konstruerade pa ett
sadant sdtt att respondenterna ska kunna ge uttdmmande svar. Fragorna dr séledes Gppna och

varvades med olika typer av uppfoljningsfragor sd som “kan du exemplifiera detta?”

3. 2. Genomforande och analysprocess

Totalt genomfordes sju intervjuer i enlighet med studiens intervjuguide. Samtliga intervjuer
inleddes med att respondenterna informerades om studiens syfte samt Vetenskapsradets
forskningsetiska principer (2002) (14s mer om studiens forskningsetik i avsnitt 3.5). Samtliga
intervjuer genomfordes pa en plats och tid som valdes av respondenten. Intervjuerna pagick
mellan cirka 25 till 50 minuter och i samband med genomforandet gjordes ljudupptagningar.
Dessa ljudupptagningar lyssnades igenom ett flertal ganger och transkriberades sedan till text.
Studiens intervjuer resulterade i ett datamaterial som under analysprocessens gang systematiskt
kodades i marginalerna utefter dterkommande teman och monster. Tillvigagéngsséttet kan utifrén
Bryman och Nilsson (2011) beskrivas som en form av tematisk analys som byggde pé att skapa
ett index av centrala teman. Avslutningsvis strukturerades datamaterialet i enlighet med

intervjuguidens teman for att aterkoppla till studiens syfte och fragestallningar.

3. 3. Urval

Att fa tillgang till en organisation kan vara problematiskt (Bryman och Nilsson 2011) och dirav

genomfordes studien hos en organisation som pd forhand godkint access. Organisationen valdes
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dven pd grund av att den paborjat konceptet HR-transformation for over ett decennium sedan
vilket innebér att organisationen har en god kidnnedom om fenomenet och numera dr langt

framme i sina transformeringsprocesser.

For att fa en bredd i undersdkningen, vilket dr att foredra 1 kvalitativa undersdkningar (Bryman
och Nilsson 2011), valdes respondenterna utifrdn deras position inom organisationen. Studiens
respondenter representerar sdledes samtliga delar av organisationens serviceleveransmodell,
HRBP, CoE och Serviceenheten. Sammanfattningsvis dr bdde organisation och respondenter

utvalda for att kunna bidra till att uppfylla studiens syfte och besvara studiens forskningsfragor.

3. 4. Kontexten i vilken respondenterna verkar

Samtliga respondenter arbetar inom samma organisation, men diremot inom olika delar av
organisationens  serviceleveransmodell. ~Organisationen dr en av  Sveriges stirsta
tillverkningsindustrier och har anammat konceptet HR-transformation sen ett drygt decennium
tillbaka. Samtliga respondenter har flera ars erfarenhet av HR-arbete inom organisationen. Dérfor
har respondenterna en viss forforstaelse av begreppen transformativt och transaktionellt HR-
arbete, alternativt strategiskt-, vérdeskapande- och administrativt HR-arbete. Urvalet av
respondenterna dr ett medvetet val for att tdcka alla ben inom konceptet HR-transformation. Tre
stycken av respondenterna arbetar som HRBP inom olika verksamheter inom organisationen. De
kommer i fortsdttningen att bendmnas som respondent 1, foljt av respondent 2 och respondent 3.
Tvéa stycken av respondenterna arbetar som HR-medarbetare inom CoE och kommer hddanefter
att bendmnas som respondent 4 och respondent 5. De dvriga tvd respondenterna arbetar inom
organisationens Serviceenhet (vilket under vissa citat fran respondenter beskrivs som Service
center samt HR-services). De kommer fortsdttningsvis att bendmnas som respondent 6 och

respondent 7.

3. 5. Studiens forskningsetik

Studien &r genomford med s& stor hdnsyn som mojligt till Vetenskapsradets (2002) fyra
forskningsetiska huvudkrav; informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och

nyttjandekravet. Informationskravet innebér att studiens deltagare blir informerade om studiens

17



syfte, deras roll i studien och att deras deltagande ar frivilligt. Det innebédr dven att studiens
deltagare blir informerade om att de nidr som helst kan avbryta sin medverkan. Dérav inleddes
samtliga intervjuer med en presentation av studiens syfte samtidigt som respondenterna
informerades om deras frivilliga deltagande i studien. Samtyckeskravet innebdr att deltagarna
sjdlvstindigt bestimmer 6ver sin medverkan och medvetet gett sitt samtycke till studien, varpd
uppsatsens forfattare sokte samtycke frdn samtliga respondenter innan intervjuerna startade.
Konfidentialitetskravet innebdr att samtliga uppgifter om deltagarna och deras roll i studien
hanteras med sé& stor anonymitet som mdojligt. Darfér omnédmns ingen respondent med vare sig
namn eller yrkesroll. Nyttjandekravet innebar att de uppgifter som framkommer i studien inte far
anvéndas eller l&nas ut till ndgon annan an foreliggande forskningsdndamal. Utifran ovanstaende

har studiens resultat hanterats med stor diskretion och endast av studiens forfattare.

3.6. Metoddiskussion

En forskare observerar alltid verkligheten i relation till sina egna erfarenheter och forkunskaper
(Bryman och Nilsson 2011). For att forsoka skilja mina egna erfarenheter frdn respondenternas
har jag arbetat med stindig sjélvrannsakan genom hela forskningsprocessen. Detta hade kanske
kunnat uppnds i dnnu storre utstrickning om det varit tva forfattare till uppsatsen eftersom man
dé hade kunnat vara kritiska gentemot varandra och diskuterat kring vad som &r den “objektiva
sanningen”. Under intervjusituationerna har jag reflekterat 6ver min nérvaro och aktivt reducerat
min pdverkan pa intervjusituationen. Ddremot dr det ofrdnkomligt att det alltid sker en viss
inverkan mellan intervjuare och respondent. En styrka i att arbeta som ensam forfattare dr dock
att jag kunnat vara konsekvent i mitt tillvigagangssitt, skapat en tydlig rod trad genom arbetet

och ett konsekvent sprakbruk.

Studiens resultat kan inte generaliseras da fenomenet enbart studerats inom en organisation.
Resultatet dr dock fortfarande vetenskapligt relevant genom att studien har bidragit till fordjupad
kunskap om transaktionellt och transformativt HR-arbete. Utifrdn studiens systematiska
tillvigagéngssétt och tydliga beskrivningar av bade genomforande och analysprocess anser jag att
studiens resultat skulle kunna reproduceras i en annan studie. Dérav anser jag att studiens

tillforlitlighet och giltighet ar god.
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4. Analys

Detta kapitel dr strukturerat utefter de overgripande teman som genomsyrar uppsatsen.
Inledningsvis beskrivs HR-transformation kopplat till tidigare forskning och de teoretiska
utgangspunkterna, ddrefter analyseras transformativt respektive transaktionellt HR-arbete. Det

vill sdga virdeskapande-, strategisk- och administrativ HR.

HR-transformationens huvudsakliga syfte &r att frigdra resurser for att organisationen ska kunna
arbeta mer strategiskt och virdeskapande, det vill séiga transformativt. Frigérandet av resurser for
att kunna arbeta transformativt skall mojliggéras genom att standardisera de transaktionella
arbetsuppgifterna, vilket i huvudsak dr administrativa sysslor (Ulrich 1995; Boglind et al. 2013;
Boglind et al. 2011). Enligt Ulrich och Brockbank (2007) ska dessutom kostnadseffektiviseringen
vara underordnad syftet att frigora resurser for det transformativa arbetet inom HR-funktionen. I
organisationen, i vilken respondenterna verkar, tycks detta vara en av anledningarna till att HR-
transformeringen pabdrjades for drygt ett decennium sedan. Respondent 4 lyfter fram detta

incitament till varfér HR-transformeringen tog fart for dver ett decennium sedan.
“Viville frigora mer tid for HR att arbeta strategiskt och stotta businessen som en partner.”

Diremot, att frigdrandet av resurser for det transformativa arbetet skulle vara underordnat syftet
att kostnadseffektivisera &dr inte den samlade bilden som ges utav respondenterna. Detta

aterspeglas bland annat av respondent 2.
“Syftet var att effektivisera HR-organisationen, vi skulle sdnka vdra kostnader.”
Respondent 5 uttrycker det annu mer distinkt.
“Spara pengar. De som sdger ndgonting annat tycker jag ljuger.”

Aven om bilden som A4terges #r att HR-transformeringens huvudsakliga syfte ir att
kostnadseffektivisera dr det tydligt att respondenterna &r vél inforstidda med att HR-
transformeringen skall vara ett led i1 att kunna arbeta mer transformativt samt att de
transaktionella aktiviteterna i hogre utstrdckning skall forskjutas till en Serviceenhet och till

linjecheferna. Huruvida utfallet har blivit sd eller inte berdrs dock inte i denna studie. Det gar
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daremot att konstatera att det transformativa HR-arbetet har olika innebérd och dr mangfasetterat,
vilket ocksé framhaélls av Robinson (2006) som skriver att transformativt HR-arbete bland annat

ses som komplext, svardefinierat och att en gemensam uppfattning saknas.

4.1. Vardeskapande HR

Centralt utifrdn Ulrich (1995) idéer ér att vardeskapande frémst genereras dd organisationen har
ett outside-in perspektiv, det vill sidga att kundernas preferenser dr det som styr aktiviteterna inom
HR. Nir kunderna sedan upplever att de fir ut ndgot positivt av dessa aktiviteter genereras vérde,
vilket bendmns som kundvérdesfokusering och ska vara underordnat kostnadseffektivisering
(Boglind et al. 2013). Detta ar en intressant aspekt for mestadels nér virdeskapande exemplifieras
utav respondenterna handlar det om att generera vérde i synnerhet for en kund, nidmligen
verksamheten och di oftast i egenskap av att skapa effektivare processer. Virdeskapande ér alltsa
inte underordnat effektivisering utan snarare likstdlls effektivisering med vérdeskapande. Detta
nyanseras bland annat i utvecklandet av att skapa nya stodsystem for att kunder pa ett snabbare
och mer tillgdngligt sitt ska kunna finna och ta fram information, men ocksa for att kunna
balansera effektiviseringen (minska pa personal inom HR-funktionen) med att leverera och

bibehalla bra kvalité i HR-aktiviteterna.

Respondent 2 tydliggor detta genom att tala om ineffektiva processer. En ineffektiv process ar
bland annat ndr stodsystemen inte dr tillrdckligt enkla och intuitiva for sdllananvindare, vilket
resulterar 1 att processer tar lidngre tid, skapar ineffektivitet och resulterar darfor inte i nagot
véirdeskapande. Detta bendmner Boglind et al. (2013) som anvindningsvirde, det vill séga
upplevelsen av tjdnsterna som HR levererar till linjecheferna. Ett hogt anvdndningsvarde blir
tydligt nédr effektiva processer skapas for att underldtta for cheferna, men det motsatta nir
ineffektiva processer genereras. Virt att beakta och som Boglind et al. (2013) lyfter fram &r att
mycket av det anvindningsvirde som genereras dr utav operativ och administrativ karaktir, vilket
ovan resonemang rorande stodsystem belyser d& chefer generellt vill ha mycket hjilp med
transaktionella arbetsuppgifter. Ulrich (1995) poédngterar diremot att kanalerna 1 vilket
viardeskapande ska genereras framst tillhandahalls genom CoE och HRBP, snarare &n
Serviceenheten. Respondenterna i denna studie dr dock tydliga med att samtliga tre ben i

serviceleveransmodellen levererar ndgon form av virde.
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Vad giller virdeskapande mot andra kunder s& nimns bade slutkunden, det vill sdga personerna
som koper den tillverkade produkten, men ockséd medarbetare inom organisationen. Ett steg i att
skapa virde gentemot dessa kunder dr genom Employer Branding, dér aktiviteter for att fraimja en
positiv interaktion mellan kunder &r centralt, men ocksa att skapa en genuin och en samlad
positiv bild av organisationen, bdde internt och externt (Edwards 2010). Respondent 4 uttrycker

en Onskan om att jobba dnnu mer internt mot befintliga medarbetare for att skapa vérde.

“De dr vdra allra bdsta ambassadorer. Om alla gdar hem och pratar om vdr organisation pd middagen som en bra

5

arbetsgivare, ett stille som man ser upp till, det dr det allra bdéista.’

Att Employer Branding ér virdeskapande belyser Ulrich och Brockbank (2007), men pépekar att
det &r viktigt att det linjerar med verksamhetens affarsmissiga malsdttningar. Vidare finns det en
komplexitet i anvéndningsvérde vilket respondent 5 understryker. Namligen att det genererade
vérdet hos verksamheten kan upplevas som det motsatta hos medarbetarna i organisationen. Detta
blir hogst pafallande i 16ne- och villkorsférhandlingar. Desto mindre procentuell 16ne6kning som
organisationen forhandlar fram med fackliga parter desto stdrre monetira virden i kassan hos
organisationen, vilket déremot resulterar i mindre monetira virden 1 plénboken hos
medarbetarna. Samma respondent kan se ett virde hos slutkunden. Genom att organisationen
reducerar kostnader och skapar effektiva processer blir produkten billigare, vilket skapar virde

for slutkunden.

En annan intressant dimension som framkommer i studien dr att virdeskapande dr en del av det
forhallningssitt som medarbetarna har gentemot sitt arbete. Namligen att ge det lilla extra och att
vara behjilplig gentemot kollegor, vilket utrycks genom respondent 7 och kan ocksd

kategoriseras som anvdndningsvérde.

“Jag tycker jag jobbar virdeskapande sa till vida att jag dr respektfull i mitt bemétande [...] att jag kan ta tiden att

s

forsoka gora det hir lilla extra som behdovs for att hjdlpa.’

Mycket av det som respondenterna beaktar som virde &r just ett outside-in perspektiv, det vill
sdga att det dr verksamheten som sétter krav pd vad HR-funktionen ska leverera och nér detta
sker pa ett bra sitt (enligt kunderna) definieras det som vérdeskapande. Déremot lyfter

respondent 2 fram att HR-transformationen, i storre utstrackning &n tidigare personalstruktur, gett
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upphov till virdeskapande internt inom HR-funktionen i form av ett roligare arbete och storre

mdjlighet till karridrutveckling.

“Jag tror ocksa att, om jag tinker HR-rollen innan och efter, sd tror jag att det ger utrymme for liksom ett roligare

jobb. Jag tror det. Jag tinker att det dr andra karridrmdjligheter.”

Ovanstdende citat belyser att viardeskapande kan verka som ndgot slags sjdlvforverkligande for

den enskilda HR-medarbetaren, det vill sdga ett inside-out perspektiv enligt Ulrich (1995).

4. 2. Strategisk HR

Lawler och Mohrman (2003) belyser att HR-funktionens storsta chans att skapa viarde mycket vil
kan vara genom att arbeta mer strategiskt, men vad konkretiseras da som strategiskt arbete utifrdn
det praktiska arbetet? Det som kan konstateras &r att samtliga respondenter i relativt hog
utstrdckning talar om strategi utifrdn ett framtidsorienterat perspektiv, det vill sdga att
processerna och aktiviteterna som utfors inom HR-funktionen skall frdmja nagot som ligger
langre bort i tiden. Detta dr i enlighet med Ulrich (1997:24) modell som podngterar att strategi
innebér langsiktighet, men ocksd NE:s definition av strategi som ar “ldngsiktigt overgripande
tillvigagangssdtt”. Nér syftet med HR-transformeringen diskuteras talar respondent 4 om strategi

och langsiktighet som ett.

2

“Jag kommer ihdg att det hiir med strategiskt och ldngsiktigt var i min viirld det viktigaste.

Nér samma respondent talar om kompetensforsorjning &r terminologin snarare “ldngsiktig
kompetensforsorjning”. Det vill séga att det handlar inte bara om att fylla en kompetens héir och
nu, utan tankegéngen bor ocksd vara vad for kompetens personen ifraga behdver besitta for att
kunna fylla ett framtida behov. Detta dr utifrdn studien att tédnka strategiskt och 14ngsiktigt. Det
langsiktiga perspektivet gar ocksé igen hos respondent 6 som beskriver att den strategiska biten i
sin yrkesroll handlar om att utveckla system och nya verktyg for att frimja verksamheten.

“Jag ska ligga i framkant, ndgot som de inte riktigt vet att dom vill ha dn, men som de kommer att vilja ha.’

For att kunna ta till vara pd det strategiska arbetet &r det viktigt att det finns en tolerans och ett

utrymme for det inom organisationen. Boglind et al. (2013) skriver om emergent strategies, det
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vill sdga att HR-funktionen skall ha ett forhdllningssétt diar mojligheten att ta till vara pa
héndelser av strategisk betydelse bor finnas. Enligt respondenterna varierar detta forhallningssétt
beroende pé kontexten dir de arbetar, men ocksd beroende pa vad de sjdlva tar med sig in i sin
yrkesroll. Detta aterspeglas bland annat genom att mangden administrativa uppgifter styr hur
mycket strategiskt HR-arbete som kan utforas. Respondent 3 forklarar hur just kontexten kan

vara avgorande.

“Ddiremot har vi ganska mdanga chefer som vi supporterar, totalt 70 chefer, dd kan jag inte vara med i den

administrativa delen av jobbet.”

Respondent 2 ger sin syn pa att mdngden administrativt arbete ockséd beror pd hur pass bra HR-
medarbetaren dr pa att sétta granser. Det vill sdga hur bra personen ifrdga dr pé att forklara for
exempelvis linjechefer att det hir arbetet inte ligger inom ramen for yrkesrollen, vilket innebér att

linjechefen far utfora arbetet sjélv alternativt far ta hjélp frdn Serviceenheten.

“Det dr en balansgdng, ibland far man sédga ja, och ibland fdar man sdga nej. Sdger man ja, sd far man ibland vara
tydlig i att det hdr gor jag dt dig, men egentligen dr det inte riktigt sd det dr tinkt. Det dr tinkt att du ska gora det
sjdlv. Jag tror det hdr man fastnar ofta, i den hdr balansgdngen att man vill supportera, men inser att det tar tid fran

det strategiska.”

Lawler och Mohrman (2003) pavisar att om HR ska kunna vara strategisk méste de g& bortom det
transaktionella arbetet genom att exempelvis ta plats i ledningsgrupper, arbeta med planering av
HR-aktiviteter, bidra till organisationsutveckling och vara en del av fordndringsprocesser. Ovan
definition involverar en méngd aktiviteter och samtliga respondenter arbetar utifran denna
definition strategiskt i ndgon form. Respondent 4 beskrev en tidigare roll inom organisationen

enligt f6ljande.

“Ddir jobbade jag strategiskt, langsiktigt med att ta fram en process och modell for hur vi jobbade med

kompetensplanering.”

Respondent 3 beskriver frdgorna som hen driver i sitt arbete inom en ledningsgrupp.

“Har vi dom bdsta mdnniskorna for det hir jobbet? [...] har vi optimerat alla resurser pd rdtt sdtt? Har vi rdtt

kompetenser for framtiden? ”
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Vidare beskriver respondent 6 det strategiska arbetet inom den administrativa delen i

Serviceenheten i organisationen som foljer.

“Vi forbereder mallar, mailformuldr och elektroniska dokument sa att det kan vara sd smidigt for slutanvindaren

som mojligt.”

Vad giller funktionerna inom organisationens serviceleveransmodell; Center of Expertise,
Human Resource Business Partner och Serviceenheten arbetar alla mer eller mindre strategiskt.
Inom HRBP lyfts kompetensforsorjning fram som en stor del av det strategiska arbetet. Det vill
sdga vad finns det for kompetenser inom respektive verksamhet for tillfallet? Hur ser processerna
ut for att bibehalla dessa? Hur utvecklar vi befintlig personal? Vad behdvs det for kompetenser
infor framtida behov? Behover vi rekrytera eller effektivisera? Har vi rétt personer pa ritt plats
med réitt kompetens? Mycket utav dessa fragor &r utifran ett framtidsorienterat perspektiv och tar
plats i diskussioner pa ledningsgruppsmoten, vilket belyser att det &r strategiskt arbete utifrén
bland annat Ulrich (1995) samt Lawler och Mohrman (2003) definitioner av strategiskt HR-
arbete. En respondent beskriver CoE:s roll som det “strategiska kittet mellan verksamheterna”,
det vill sdga att dér det &r rimligt att utforma processer for ett likriktat arbete bor man gora det.
Detta understryks ytterligare av respondent 6 som ndmner att harmoniseringen ar centralt inom

konceptet HR-transformering.

“Det som dr vdildigt viktigt dr allt ska vara vdildigt likformat, man foljer en harmoniserad syn. Harmoniseringen dr

verkligen a och o i modellen for att se sd att det fungerar sa smdrtfritt som mojligt.”

Detta poédngteras ocksé utav Boglind et al. (2013). HR-transformation handlar till stor del om att
rationalisera, skapa likformighet och integrera organisationen. Ddremot att det strategiska arbetet
skulle vara synonymt med de som arbetar inom CoE och som HRBP ir inte vad respondenterna
formedlar. Serviceenheten arbetar med utveckling av stddsystem och IT-verktyg och
effektiviseringsprocesser. Exempel pa en effektiviseringsprocess kan vara att diskutera var den
administrativa delen ska placeras. Ska det forldggas in-house, ska den outsourcas, flyttas till ett
low cost country eller ska det vara en kombination av dessa. Respondent 4 beskriver det

strategiska arbetet i de olika funktionerna enligt foljande.
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“Vi pratar om att HRBP ska vara strategiska mot verksamheten [...] CoE dr strategisk utifran landsperspektivet,

HR-serivces arbetar strategiskt genom att se till att vi har rdtt verktyg, att vi pd nagot sdtt kan jobba mer effektivt.”

4. 3. Transaktionellt HR

Oavsett 1 vilket ben man arbetar inom serviceleveransmodellen hanteras en viss méngd
transaktionella arbetsuppgifter, det vill sdga personaladministrativa sysslor menar de flesta

respondenterna. Detta exemplifieras av respondent 2.

“HR per definition, det dr ju mycket administration. Det dr mdnniskor som slutar och bérjar och vad man dn gor sa

s

dr det en form av dokumentation.’

Aven om Ulrich (1995) menar att de transaktionella arbetsuppgifterna frimst ska ske i en

Serviceenhet eller handhas genom linjecheferna menar samma respondent att detta dr omojligt.

“Jag tror det dr svdrt att sdga att all administration ska bort. Dit kommer vi aldrig komma. Man kan kanske ta sig
ifran en hel del administration och ldgga dver mycket pa chef och Service center, men vi kommer aldrig komma ifrdan

det helt och hallet.”

Detta poédngterar dven respondent 5.

“Det dr ju omdjligt, det dr rdtt svart att syssla med férhandlingar utan att skriva ett protokoll.”

Hur respondenterna exemplifierar transaktionella arbetsuppgifter skiljer sig at, frimst beroende
pa att de arbetar i olika roller inom olika delar i serviceleveransmodellen. Respondent 3

konkretiserar sina administrativa sysslor genom att svara pd mail.

“Vi har en enorm mailkultur [...] det kan kdnnas lite administrativt.”

Respondent 6 beskriver det administrativa arbetet genom att ta hand om de personaldrenden frén

medarbetare som kommer in till serviceenheten.
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5. Slutsatser och diskussion

I denna studie har transaktionellt och transformativt HR-arbete studerats utifrdn synen pd
begreppen fran HR-praktiker. I detta avslutande kapitlet uppfylls studiens syfte genom att
besvara studiens forskningsfragor. Kapitlet avslutas med en diskussion och studiens bidrag i

relation till personalvetenskap samt forslag till vidare forskning.

5. 1. Effektiva HR-processer = vardeskapande

Utifrén de teoretiska utgdngspunkterna, tidigare forskning och studiens analys kan det konstateras
att det i den hér studien saknas en gemensam uppfattning om begreppet virdeskapande. Det finns
ddremot vissa gemensamma berdringspunkter utifrdn empiriinsamlingen. Den frimsta
berdringspunkten dr att det dr framst verksamhetens krav péd effektiva processer som avgor
huruvida védrdeskapande genereras eller inte. Effektiva processer likstdlls med
kostnadsbesparingar, vilket kan tolkas som att virdeskapande i slutindan handlar om att generera
ett 6kat monetért viarde for verksamheten. Effektiva processer ses séledes som viardeskapande och
ineffektiva processer ses inte som vdrdeskapande. Detta dr inte helt nytt sett till den tidigare
forskningen da konceptet HR-transformation till stor del handlar om att rationalisera, skapa
effektivitet samt att vérdeskapande definieras genom kundvirdesfokusering (Ulrich 1995;
Boglind et al. 2013). Det vill sdga om kunderna upplever att HR levererar aktiviteter av virde ar
det vdrdeskapande. I den hér studien ar det framst verksamheten och linjecheferna som é&r de
primira kunderna. Daremot kan effektiva processer ocksa ge ringar pd vattnet och generera ett
okat vérde till slutkund, det vill séga att produkten blir billigare. Virdeskapande konkretiseras
ocksa genom HR-aktiviteter som frimjar Employer Branding, samt upplevelsen av att HR-
transformation gett upphov till ett roligare arbete och fler karridrmdjligheter. Vardeskapande
konkretiseras ocksd genom att ge det lilla extra i sin yrkesroll och att vara behjélplig gentemot

kollegor.

5. 2. Strategiskt HR-arbete = langsiktighet

De strategiska aktiviteterna som exemplifierades av respondenterna varierade beroende pa
kontexten och den roll som respondenterna innehar i organisationen. Alltifrdn att utveckla nya

systemverktyg for att frimja arbetet hos slutanvéndaren till att driva personalrelaterade fragor i en
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ledningsgrupp. Strategiskt HR-arbete konkretiserades ocksa genom att bedriva langsiktig
kompetensforsorjning, det vill sédga att inventera de kompetenser verksamheten har och samtidigt
prognostisera vilka kompetenser organisationen kan tinkas behova i framtiden. Aven om de
strategiska aktiviteterna som respondenterna exemplifierade var av olika karaktir dr en
gemensam berdringspunkt att de var framtidsorienterade, vilket &r ett tydligt fokus i1 den tidigare
forskningen (Soderlund och Bredin 2005; Ulrich 1995; Ulrich 1997; Boglind et al. 2013; NE
2016).

5. 3. Transaktionellt HR-arbete = operationellt, men ocksa vardeskapande

Utifrén studien gar det att konstatera att oavsett var respondenterna arbetar inom organisationens
HR-funktion finns det personaladministrativa sysslor. Det gar inte komma fran menar
respondenterna dé det ligger i HR-arbetets natur att hantera dokumentation. Déremot skiljer sig
de personaladministrativa sysslorna bade i utférande, men ocksa i mingd beroende pd kontext
och den roll respondenterna innehar. Dessa transaktionella arbetsuppgifter exemplifieras bland
annat genom att bedriva mailkonversation till att skriva protokoll i avtal- och
villkorsférhandlingar, men dven att hantera arbetsuppgifter som kommer in till Serviceenheten
vars uppgift ar att explicit handha mer administrativa dtaganden. Vad som kan konstateras &r att
respondenterna har relativt latt att konkretisera bédde vad administrativa och strategiska
arbetsuppgifter dr. Som konstaterats sérskiljs de administrativa arbetsuppgifterna at beroende pé
var inom organisationens HR-funktion de arbetar, vilket ocksd géller for det strategiska arbetet.
Dirav kan dessa begrepp ta sig i uttryck pé olika sétt 1 det praktiska arbetet. Att strategiskt HR-
arbete skiljer sig dt beror formodligen ocksd pd att en gemensam uppfattning saknas (Robinson
2006). Déaremot dr virdeskapande mer diffust som begrepp, vilket framkom under studiens
intervjuer da frdgorna rérande begreppet inte kunde besvaras lika distinkt och sjélvklart. Utifran
studien kan det tolkas som att begreppet inte ér lika vedertaget samt att begreppet i d&nnu storre

utstrackning praglas av en subjektiv tolkning.

5. 4. Hur gors gransdragningen mellan transaktionellt och transformativt HR-arbete?

Sett till de transaktionella arbetsuppgifterna som exemplifierats ovan ses en tydlig distinktion
mellan dessa och det strategiska arbetet. Namligen att transaktionellt HR-arbete dr av operationell

karaktér och sker dérfor lopande medan det strategiska arbetet &r mer framtidsorienterat och tar
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fokus i1 processer och aktiviteter som ska vara organisationen till gagn pa lang sikt. Detta
sarskiljande ar tydligt i Ulrichs (1997:24) modell. Daremot dr inte virdeskapande nadgot som &r en
sarpraglad aktivitet, utan snarare ett resultat av bade det strategiska och administrativa HR-
arbetet, det vill sdga ndr HR-funktionen bedriver sitt arbete sa resulterar det i véirde, mer eller
mindre. Daremot géir det inte i den hér studien att urskilja om det strategiska arbetet &r mer
véirdeskapande &n det administrativa arbetet. Utifrdn verksamhetens dvergripande mél genereras
virde frimst utifran det strategiska arbetet genom att skapa béttre och mer effektiva processer.
Sett till ett traditionellt HR-stdd gentemot linjechefen dr det dock de transaktionella

arbetsuppgifterna som genererar mest vérde.

5. 5. Diskussion

Aven om HR-transformationens primira syfte 4r att frigora resurser for att arbeta mer
véirdeskapande och strategiskt dr det pétagligt att rationalisering och effektivitet har en tydlig
plats i konceptet. Utifran ett konsultperspektiv dr detta formodligen helt centralt for att kunna
’sdlja in” HR-transformation som koncept. Inte nog med att det viardeskapande och strategiska
HR-arbetet fir en tydlig plats, utan HR-transformationen ger ocksa upphov till att skapa
likformighet och rationella processer. Dessa processer kan i sin tur generera kostnadseffektivitet,
men ocksd ett enklare sétt att kunna utdva styrning och kontroll. Detta ser ménga verksamheter
som Onskvirt. Respondenterna bekriftar att ett utav de starkaste incitamenten till varfor
organisationen applicerade HR-transformation som koncept var for att bli mer kostnadseffektiva.
Att skapa effektiva processer framstélls utifrdn respondenternas syn som en viktig del i att skapa
virde &t verksamheten. Det blir tydligt att effektivitet dr en distinkt del av HR-transformation

som bor lyftas fram.

Om kostnadseffektivitet dessutom &r synonymt med att strama &t HR-funktionen, det vill séga att
reducera antalet HR-medarbetare men samtidigt bibehalla samma leverans, bor det lyftas fram
vilka konsekvenser detta kan f4 for HR-medarbetarna, och d& frimst med fokus pa deras
arbetsborda. I forlangningen kan det bli en ond cirkel. Det vill sdga att om verksamheten anser att
virdeskapande genereras utifrdn att HR-funktionen blir mer kostnadseffektiv, kan det finnas en
risk att de utarmar sig sjélva och pé sa sitt skapar simre forutsdttningar for en bra leverans. Det
ar séledes onskvért att hitta en balansgang dir arbetsbordan dr rimlig kontra vad som forvéntas

levereras.
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Utifrén Ulrichs teorier om kundvirdesfokusering definieras virdeskapande av externa och interna
kunder. I denna studie dr det tydligt att den primédra kunden &r verksamheten och att virde skapas
nidr HR-funktionen genererar effektiva processer. Att skapa en rationell och likformig HR-
funktion kan formodligen utveckla i dnnu stérre utstrickning en harmoniserad syn vad giller
transformativt HR-arbete. Samtidigt kan det finnas en risk att virdeskapande likstills med
kostnadseffektiviseringar, vilket dr den framtrddande tendensen i denna studie. Da riskerar
véirdeskapande att associeras med ndgonting negativt. Exempelvis personalnedskérningar inom
HR-funktionen. Vérdeskapande borde inbegripa mycket mer och snarare vara positivt praglat. Att

vérdet definieras utifrdn kunderna kan dirfor vara upphov for kritik.

I den tidigare forskningen roérande HR-transformation blir det patagligt att vardeskapande och
strategiskt HR-arbete gir hand i hand. Dérfor kénns det viktigt att pdpeka att virdeskapande till
en viss del dr en konsekvens av transaktionella arbetsuppgifter. Detta aterspeglas i synnerhet
genom att linjechefer fortfarande far traditionellt HR-st6d. Detta exemplifieras framst genom att
HR-medarbetare &r behjdlpliga nédr linjecheferna behodver hjdlp med personaladministrativa
aktiviteter. Till en viss del sker detta stod fortfarande genom linjechefens lokala HRBP, men
numera i storre utrdckning genom HR-medarbetare inom ett Servicecenter. Att skapa virde bor
inte uteslutande forknippas med det strategiska HR-arbetet da det kan generera en allt for stor
statusprigel, vilket underminerar de personaladministrativa sysslorna. Samtliga delar inom HR
bor ses som virdeskapande och ha en stor legitimitet bade i organisationen och bland HR-

praktiker da detta adderar en styrka & HR-professionen i stort.

5. 6. Studiens bidrag i relation till personalvetenskap samt forslag till vidare forskning

Foreliggande studie har bidragit med 6kad kunskap om hur transaktionellt och transformativt
HR-arbete praktiseras. Utifrdn en personalvetenskaplig ansats dr det viktigt att studier har detta
fokus eftersom det dr patagligt att HR-funktionen har forédndrats dd organisationer har som
mélsittning att arbeta mer virdeskapande och strategiskt idag an tidigare. Det finns flera
anledningar till att det ar vdsentligt att forstd innebdrden av detta. Framtida HR-praktiker behdver
kunna bilda sig en uppfattning om vad transformativt HR-arbete dr for att kunna forsta vilka
egenskaper som efterfragas hos organisationer dér strategiskt och vdrdeskapande HR-arbete har
stort fokus. Det dr ocksa av stor vikt att transformativt HR-arbete konkretiseras for professionen i

stort da tydlighet och mojligheten att kunna besvara vad en HR-praktiker gor skapar en identitet
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och legitimitet at yrket. Till sist, for att kunna ta plats i ledningsgrupper och arbeta utifran
affarsmassiga malsdttningar med fokus pd strategiska personalfragor dr det ocksa relevant att
forstd och konkretisera det transformativa arbetet vilket gor att sprakbruket mellan linjechefer

och HR-funktionen blir mer likartat.

I takt med studiens framskridande dr det tydligt att kostnadsbesparing &r en stor del i konceptet
HR-transformation. Kostnadsbesparingen leder ofta till att mindre antal personer ska gora samma
arbete, vilket i sin tur kan leda till 6kad arbetsbelastning for HR-medarbetare och linjechefer. Det
skulle darfor vara intressant att bedriva forskning pad hur HR-transformationens
rationaliseringsprocesser paverkar arbetsbelastningen och om det i sin tur har inverkan pa de

psykosociala riskerna och arbetsrelaterad stress hos HR-medarbetare och linjechefer.
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Bilaga 1 - Intervjuguide

Inledning i form av presentation av studiens syfte, fragestdllningar och Vetenskapliga radets

forskningsetiska principer.

Tema 1: Allmant om respondenten

* Vilken bakgrund har du inom organisationen?

* Vad har du tidigare arbetat med?

* Skulle du kunna beskriva din nuvarande roll hos organisationen?

Tema 2:

HR-transformation och serviceleveransmodellen (SDM)

* Kan du beskriva bakgrunden till er HR-transformation?

o Nar paborjades detta arbete?

o

o

Vad var syftet? Incitamenten?

Kan du ge exempel?

* Kan du beskriva organisationens SDM-modell? (Definiera SDMs olika ben)

@)
@)

o

Tema 3:

Servicecenter (konkretisera och exemplifiera)
Vilken ar den huvudsakliga arbetsuppgiften?
HRBP (konkretisera och exemplifiera)

Vilken dr den huvudsakliga arbetsuppgiften?
Center of Expertise (konkretisera och exemplifiera)

Vilken dr den huvudsakliga arbetsuppgiften?

Transaktionellt och transformativt HR-arbete

* Kan du beskriva din syn féljande begrepp?

o

o

o

o

virdeskapande (konkretisera och exemplifiera)
strategiskt (konkretisera och exemplifiera)
administrativt (konkretisera och exemplifiera)

standardiserat (konkretisera och exemplifiera)
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