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Shared service organizations have become a commonly used model in how to organize the HR
function in large organizations. The HR function is here divided in three parts: HR business
partners, service centre and centre of expertise. Implementing a shared service model and
adapting it to the conditions of a specific organization has shown to be complex. Especially the
HRBP role and the interplay between the three parts of the HR function have proven to be
challenging. The purpose of this study is to investigate HRBP’s role in a shared service
organization and the interplay between HRBP, service center and center of expertise.

The study is conducted by using a qualitative method. The study is a single case study
performed at a large global organization, referringing to as Organisation X. The empirics
consists of nine semi-structured interviews with three HRBP:s, two employees from the service
centre, two employees from the center of expertise and two managers within the company. The
interviews have been transcribed and analyzed with a thematic analysis and the empirics have
also been linked to previous research.

The study found that the role of HRBP is not as unclear as earlier stated, however it is
comprehensive and includes a wide range of assignments. The HRBP role carries a lot of
expectations from both HR colleagues, line managers and other customers which can be



difficult to fulfill. The close relation between HRBP:s and the business usually makes the HRBP
feel more loyal to the business than to the HR function. The study also found that the HR
function is seen as three separate parts by the employees in the HR function, instead of one unit.
One of the major challenges is creating an understanding of the other parts within the HR
function, their priorities and their work. The interplay between the HRBP:s and the service
center and the center of expertise can be improved in several ways, that is, enhanced
communication between all three parts, working together at the same geographical unit, work
rotation and creating common purposes for the HR function. Creating an effective HR function
in a shared service organization requires time and dedication.
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1 Inledning

Det uppkommer stindigt nya trender inom HR (Boglind, Héllstén & Thilander, 2013) och
trender har som bekant en tendens att komma och ga. En idé som dock varit l&ngvarig och fétt
starkt faste hos manga organisationer, bade internationellt och nationellt, dr konceptet HR-
transformation som tog fart kring millennieskiftet och sedan dess har genomforts av flertalet
svenska multinationella foretag (Boglind, Haillstén & Thilander, 2011). Syftet med HR-
transformation &r att HR-funktionen ska arbeta mer strategiskt, bli effektivare och mer
specialiserade (Boglind et al., 2013). Tanken ar sdledes att géra HR till en given strategisk
partner som inte enbart utfor administrativa uppgifter, utan dven ér en del av ledningsgruppen
(McCracken & Heaton, 2012; Ulrich, 1997).

En vedertagen modell inom HR-transformation &r shared service-organisationen didr HR-
funktionen delas upp i tre delar: en central expertenhet, en central serviceenhet samt lokala HR
business partners (HRBP) (Boglind et al., 2013). Att implementera en effektiv modell for HR-
transformation som é&r anpassad efter en organisations specifika behov har dock visat sig
medféra minga utmaningar (Boglind et al., 2013). Ett problem en del organisationer som
anvéinder sig av en shared service-organisation upplever dr att det kan uppstd en splittring
mellan de olika delarna inom HR-funktionen. Det kan &dven skapas en oklarhet i
rollférdelningen kring vem som ansvarar for vilka arbetsuppgifter (Cooke, 2006; Boglind et al.,
2013). Da det kriavs samarbete mellan HRBP:s och expertenheten och servicecentret for att
leverera effektiva 10sningar for affarsverksamheten dr det centralt att samspelet mellan dem
fungerar tillfredsstéllande (Ulrich, 1997). Detta samarbete har dock visat sig vara komplicerat
och inte alltid fungera friktionsfritt (Boglind et al., 2013).

En befattning som &r central i en shared service-organisation dr den tidigare ndmnda HRBP:n
som innehar rollen som strategisk affarspartner. Denna roll upplevs av minga organisationer
som otydlig och svér att differentiera fran de 6vriga HR-funktionerna (CIPD, 2007; Keegan &
Francis, 2010). Eftersom det saknas en entydig definition av HRBP-rollen och dess uppgifter
finns risken att det skapas orimliga forvéntningar frdn de andra delarna inom HR-funktionen
och kunder till HRBP:n, samt att det skapas motséttningar inom HR-funktionen (CIPD, 2007).
Om medarbetarna inom HR-funktionen inte fOrstdr varandra fullt ut kan deras samarbete
komma att paverkas negativt (Kates, 2006). Implementering av en shared service-organisation
kan saledes medfora flera dilemman (Boglind et al., 2013; Kates, 2006; Wright, 2008), vilket
gor det till ett relevant fenomen att studera mer ingaende.

Trots att shared service-organisationen sedan linge etablerats i manga stora organisationer
uppmaérksammar Cooke (2006) att det behdvs mer forskning som berdr hur implementeringen
av shared service-organisationer paverkar de olika rollerna och samspelet inom HR-funktionen.
Framst HRBP-rollen tycks vara otydlig i vissa avseenden och da denna roll har en central
funktion i en shared service-organisation, anser vi detta vara av personalvetenskapligt intresse
att undersoka vidare. Med denna uppsats avser vi bidra med en utdkad forstéelse for hur synen



pa HRBP-rollen ser ut och hur samspelet inom HR-funktionen kan fungera i en shared service-
organisation. Detta &r av intresse d& vi som nyutexaminerade personalvetare med stor sdkerhet
kommer komma i kontakt med organisationer som anvdnder sig av en shared service-
organisation och kan stéllas infor liknande utmaningar.

1.1 Syfte och fragestaliningar

Mot bakgrund av ovanstdende resonemang dr syftet med foreliggande studie att undersoka
HRBP:s roll i en shared service-organisation och hur samspelet ser ut mellan HRBP:s och
expertenheten respektive servicecentret. Vi vill ddrmed bidra med en utdkad forstaelse for vilka
utmaningar en HR-funktion kan std infor i en shared service-organisation. Fdljande
fragestéllningar kommer att behandlas for att syftet ska uppnés:

e Hur upplevs samspelet mellan HRBP:s och expertenheten respektive servicecentret i en
shared service-organisation?
e Hur dr synen pd HRBP-rollen i en shared service-organisation?

1.2 Bakgrund

For att studera synen pA HRBP-rollen och hur en HR-funktions samspel fungerar i en shared
service-organisation har vi genomfort en fallstudie pa ett globalt industriféretag med ungefar
45 000 anstdllda 1 80 ldnder. I Sverige dr organisationen verksam pa tolv olika orter och har
ungefdr 2700 medarbetare. Organisationen kommer i rapporten bendmnas Organisation X. Vi
har utfort fallstudien hos en av organisationens tre affairsomraden.

Organisation X startade processen med att implementera en shared service-organisation ar 2010
i Sverige och modellen har modifierats under tidens gang, senast ar 2015. Innan
implementeringen var organisationen decentraliserad med stor lokal sjélvstindighet, dir varje
enhet hade en egen personalchef och sé kallade personalmidn som arbetade med HR-fragor.
Inforandet av shared service-organisationen har lett till att organisationen idag har en central
expertenhet och ett centralt servicecenter som arbetar med samtliga tre affairsomrdden, HRBP:s
som arbetar ute i de lokala verksamheterna samt globala HRBP:s som arbetar mer dvergripande
och mot de globala verksamheterna. (Officiell fOretagsinformation och samtal med
medarbetare, 2018).



2 Teori och tidigare forskning

Vi inleder detta avsnitt med en dvergripande beskrivning av HR-transformation for att sedan
redogora for vad en shared service-organisationen dr samt begreppet HRBP utifrén tidigare
forskning. Darefter presenteras forskning kring vilka utmaningar det finns med en shared
service-organisation och HRBP-rollen.

2.1 HR-transformation

Idén med HR-transformation &r att omvandla HR-funktionen till att arbeta mer strategiskt, bli
effektivare och mer specialiserade (Boglind et al., 2013). Detta kraver helt nya kunskaper och
intresseomraden dér inte bara forstaelse for affaren dr av vikt, utan dven expertiskunskap inom
organisationsutveckling och organisationsforandring (Beer, 1997; Brockway, 2007). Brockway
(2007) tar upp tre anledningar till att implementera HR som en strategisk partner: for att
reducera kostnader, for att dagens konkurrenskraft gor att foretag idag maste slass om att bade
anstélla och behalla den bédsta personalen, samt att HR-avdelningen forvantas ha insikt i hur
ovriga avdelningar fungerar for att kunna gora ett vardefullt arbete pé foretaget. Syftet med HR-
transformation dr ddrmed att HR-funktionen ska vara mer vérdeskapande for organisationen
och ha ett storre affars- samt kundfokus. Detta innebér att HR-avdelningen, HR-processer och
enskilda HR-medarbetare ska arbeta for att leverera positiva resultat som adderar vérde till
linjechefer, medarbetare, investerare och kunder. P4 sa vis kan HR-funktionen stirka sin
position som en viktig del i organisationens strategiska utveckling och ledning (Ulrich &
Brockbank, 2005).

Samtidigt finns enligt Beer (1997) flera fallgropar vid inférande av strategiskt HR-arbete: dilig
koordination och teamwork, oklar strategi och prioriteringar, top-down- eller 14t-gé-ledarskap,
délig vertikal kommunikation samt otillricklig ledning. Samtliga faktorer bidrar till
svérigheterna for HR-avdelningen att ha ett tydligt ramverk for sitt arbete (McCracken &
Heaton, 2012).

2.2 Shared service-organisation

Ett av de stora namnen inom HR-transformation dr den amerikanske forskaren Dave Ulrich som
utvecklat en modell didr HR-funktionen dr uppbyggd som en sa kallad shared service-
organisation (Boglind et al., 2013). Modellen utvecklades for att behalla dven de operativa
delarna av HR-arbetet samt gora HR mer vérdeskapande och kostnadseffektiva (Ulrich &
Brockbank, 2005). Modellen kallas ocksa for den trebenta pallen (se figur 1) och bestar av en
HR-funktion med en strategisk del (HR business partners) och tvd operativa delar
(expertenheten och servicecentret) (Boglind et al., 2013). Den strategiska delen bestdr av HR
business partners som arbetar transformativt med vardeskapande for sina kunder (bdde externa



och interna), genom att forbinda HR-praxis med organisationens mél samt vara mellanhand
mellan linjecheferna och ledningen. Expertenheten arbetar ockséd transformativt da deras
arbetsuppgifter ar icke-rutinméissiga och avsedda att skapa virde for sina kunder da det
exempelvis kan innebdra att de ska infora verksamhetsmaél eller implementera strategier.
Skillnaden &r att de arbetar mer operativt. Servicecentret arbetar ocksd operativt, men
transaktionellt, och arbetsuppgifterna dr standardiserade och administrativa (Ulrich, 1997;
Boglind et al., 2011; Boglind et al., 2013). HRBP:n ar ofta kundens forsta kontakt med HR, for
att antingen ta hand om fragan sjilv eller lotsa kunden vidare till rdtt HR-funktion. HRBP:s
uppgift blir da att forst klargora vilka 6nskemal och behov kunden har, for att sedan identifiera
hur dessa behov och onskemal kan tillgodoses pa bésta sitt. I ménga fall innebdr detta att
HRBP:s samarbetar med expertenheten och/eller servicecentret for att leverera 10sningar for
affarsverksamheten (Ulrich, 1997). Konceptet balanserar effektiviseringen av centralisering
med flexibiliteten av decentralisering och svarar mot kravet att vara konkurrenskraftig pa flera
olika marknader (Ulrich, Younger & Brockbank, 2008). Tanken dr dven en balans mellan
standardisering och flexibilitet samt foretagskontroll och sjélvstindiga affarsverksamheter
(Ulrich & Brockbank, 2005).

HR-funktionen

Expertenhet

Figur 1: Den trebenta pallen. Omgjord modell utifran Boglind et al. (2013:13).

Cooke (2006) ndmner fyra orsaker till varfor en shared service-organisation bor implementeras:
for att HR dr en del av en storre affarsfordndring, for att som foretag kunna vara mer agila och
flexibla vid fordndringar i verksamheten, for att forbattra organisatoriskt larande samt for att
HR ska kunna positionera sig mer som ett strategiskt organ som inte enbart arbetar operativt.
Andra anledningar &r béttre service, kunna omstrukturera arbetsprocesser och uppna dkad
produktivitet (Boglind et al., 2011). Ulrich (1997) menar att for att en shared service-
organisation ska kunna bli framgangsrik &r det centralt att fa bort begrdnsande tankemdnster
och barridrer mellan de olika delarna inom HR-funktionen eftersom det kan himma arbete,
informationsutbyte och beslutsfattande. Aven om delarna inom HR-funktionen har olika roller
och ansvarsomrdden dr det viktigt att hela HR-funktionen har en gemensam syn pa vilka de
overgripande mélen dr for HR och hur man ska arbeta inom HR-funktionen (Ulrich, 1997). Det



blir extra viktigt d& en shared service-organisation skiljer sig mycket fran hur HR traditionellt
har organiserats och det dr darfor litt att falla tillbaka i gamla roller och monster. For att uppné
gemensamma mal dr det centralt att tydliggora vad som skiljer de traditionella respektive nya
rollerna och arbetssétten at sd att HR-funktionen delar tankesdtt. Om HR-funktionen dr eniga
och delar samma tankesétt blir det tydligare for 6vriga funktioner i organisationen att forsta hur
HR-funktionen arbetar. Det dr ocksd relevant att framhélla vikten av samarbete, Omsesidig
respekt och att alla delarna inom HR-funktionen &r ett team (Ulrich, 1997).

Cooke (2006) menar pa att de motséttningar som kan uppstd vid en HR-transformation och
inforandet av en shared service-organisation dr bland annat mindre ndjda kunder, minskade
karridgrmojligheter inom HR samt en forvirring kring dgandefrdgan géllande olika
ansvarsomraden. Detta betyder att de som framst paverkas av transformationen ar de som &r
kunder till HR-funktionen samt de som arbetar inom HR-funktionen (Cooke, 2006; Boglind et
al., 2013). Med andra ord paverkar inforandet av en shared service-organisation hela
organisationen. Cooke (2006) menar att det saknas forskning om hur de olika delarna inom HR-
funktionen paverkas och vilka fordelar och nackdelar en shared service-organisation medfor i
praktiken.

2.3 Begreppet HRBP

HRBP ir en forkortning av begreppet human resource business partner. Det finns ingen entydig
definition av vad en HRBP ir eller gor, utan business partnering handlar snarare om en process
dér yrkesverksamma inom HR fungerar som affdrspartners till foretagsledare och linjechefer 1
organisationen. Syftet dr att gemensamt uppna de strategiska affarsmélen genom att skapa och
implementera HR-processer och HR-system som fungerar som ett stod for att na
organisationens mal. Detta innebdr dven att utse och infora de HR-strategier som dr bist
lampade for att stotta den gillande afférsstrategin, utvardera HR-aktiviteter och huruvida de
levererar virde till verksamheten, men ocksa se till de anstdlldas intressen och vara
uppmirksam for om négra HR-strategier behdver édndras (CIPD, 2014; Ulrich, Allen,
Brockbank, Younger & Nyman, 2009; Keegan & Francis, 2010). I business partnering ingér
ofta den formella titeln HRBP, det vill séga att organisationen har HR-verksamma som har sin
forankring i1 affarsverksamheten. Hur en HRBP arbetar och hur rollen ser ut varierar dock
mellan olika organisationer beroende pa storlek, affarsmél samt foretagskultur, vilket gor det
svart att ge en heltdckande beskrivning av HRBP-rollen (CIPD, 2014). Vanligtvis har varje
affdrsdel, region eller funktion en eller flera HR business partners som stottar de lokala cheferna
och dirmed agerar som interna konsulter. Syftet dr att HRBP:s ska ha en god insikt och
forstaelse for den specifika verksamheten och dess behov (Kates, 2006; Wright, 2008).
Exempel pa arbetsuppgifter som &r vanligt forekommande i rollen som HRBP ér talent
management, att  klargéra  affarsstrategier, lingsiktig  resursplanering,  driva
fordndringsprocesser, kompetensutveckling, skapa strategier gillande personalhantering bade
internt och externt samt att leda den lokala HR-funktionen (CIPD, 2014; Ulrich et al., 2009).



Ulrich (1997) menar att HRBP:s spelar flera olika roller och kritiserar att begreppet
affarspartner ofta forenklas till en HR-verksam som arbetar med att implementera strategier
tillsammans med chefer. Detta anser Ulrich (1997) ar att vara en strategisk partner men att
rollen som HRBP innefattar mer &n sd. Ulrich (1997) framhaller att HR-verksamma maste
kunna vara béde strategiska och operativa samt ha fokus bade langsiktigt och kortsiktigt. Nar
det giller aktiviteter maste HRBP:s kunna hantera bade processer, exempelvis olika HR-system
och andra verktyg, savil som de anstéllda (Ulrich, 1997; Boglind et al., 2013). Rollen som
HRBP dr dynamisk och innebér att vara bade strategisk partner, funktionsexpert, medarbetarnas
talesperson, utvecklare av humankapital samt HR-ledare samtidigt. Genom att vara insatt i och
vixla mellan dessa fem roller menar Ulrich att HRBP:s adderar vérde till verksamheten och
fungerar som en sann affarspartner (Ulrich, 1997; Ulrich & Brockbank, 2007; Boglind et al.,
2013).

CIPD:s (2007) undersokningar utforda bland organisationer i Storbritannien visar att det finns
flera fordelar for en organisation att anvénda sig av HRBP:s. Att HR bidrar mer strategiskt
anses vara den framsta fordelen men ocksé att HR far mer affarsfokus, personalfrdgor ges en
storre betydelse och HR-funktionen fir en hogre trovardighet nér de dven visar prov pa en
forstaelse for affarsverksamheten. Andra fordelar som har observerats ar att linjechefer och
HRBP:s fatt ett béttre samarbete, samt att HR ger béttre service och bidrar till 6kad kundnéjdhet
(CIPD, 2007).

2.4 Utmaningar med en shared service-organisation och HRBP-rollen

Shared service-organisationen ses ofta som ett fardigt koncept och en modell som ska 16sa en
organisations alla problem, men det dr séllan sd enkelt i verkligheten. Modellen kraver snarare
en anpassning till den specifika organisationens forutsittningar for att kunna tillimpas pa ett
relevant och effektivt sétt (Boglind et al., 2013). Utmaningen for varje organisation dr dérfor
att komma underfund med hur modellen kan formas och anpassas utifrén den egna
verksamheten (Kates, 2006) da det inte &r sjélva intrddet av modellen som ger mest effekt, utan
snarare att implementera modellen enligt de resurser och behov som finns (Ulrich et al., 2008).

Francis & Keegan (2006) lyfter att det finns flera utmaningar med en shared service-
organisation och d&ven HRBP-rollen. En av svérigheterna dr att HRBP:s ofta har ett mycket
starkt strategiskt fokus vilket leder till att andra delar av HRBP-rollen férsummas, framforallt
har arbetet med de anstdllda en tendens att hamna ldngre ner i prioriteringen. Kates (2006) dr
inne pd samma spar och menar att HR-transformation har flyttat HR:s fokus frdn de anstillda
till ledning och chefer, men podngterar samtidigt att anvéindandet av HRBP:s forhindrar att HR-
funktionen blir for centraliserad och tappar kontakten med verksamheten genom att HRBP:s
arbetar lokalt 1 verksamheten.



2.4.1 Motsagelsefulla forvantningar

McCracken och Heaton (2012) samt Beer (1997) belyser problematiken med att HRBP:s kan
ha forvéntningar pd sig att utfora bade strategiska och operativa uppgifter for att visa sig
“vérdiga” infOr resten av organisationen, trots att deras arbetsuppgifter overgatt till att vara
huvudsakligen strategiska. Det stélls d&ven hoga krav pa de som arbetar med HR att anta flera,
ibland motsdgelsefulla roller, som ska anpassas efter bade anstéllda, arbetsgivare och
professionella normer och dirmed &r flexibilitet ett av de viktigaste attributen for en HR-
verksam person (McCracken & Heaton, 2012).

En av de vanligaste utmaningarna ménga foretag upplever med att inféra business partners ar
just att utveckla HRBP-rollen och vad den ska innefatta. Enligt CIPD:s (2007) undersékning
var ett problem som néstan hélften av alla organisationer som infort HRBP-rollen uppfattade
att HRBP:s ofta fick utfora uppgifter som inte ingick i deras roll. Nistan lika mdnga HRBP:s
ansdg dven att det var svart att svara mot bade den lokala afférsenhetens och foretagets behov.
En sé stor andel som 40 procent av de svarande uppgav att de misslyckats med att arbeta
strategiskt pa det vis som de ansag att rollen innebar. Att HRBP-rollen dr otydlig och svart att
definiera upplevde en fjdrdedel av HRBP:na var problematiskt (CIPD, 2007).

2.4.2 HR som en enhet eller tre delar?

Kates (2006) framhaller att en annan utmaning med en shared service-organisation dr att
kunderna, exempelvis linjechefer och anstillda, vanligtvis ser HR-funktionen som en enhet
trots att den dr uppdelad i tre delar. Detta dr inte ett problem i sig utan det som kan bli
problematiskt ar att kunderna forvéntar sig service utan nigra skarvar oberoende av vilken typ
av personalrelaterad fraga det giller, vilket kan bli svért for HR-funktionen att leverera pa grund
av uppdelningen. Det giller speciellt om &drendet méste hanteras av flera delar inom HR-
funktionen (Kates, 2006). Wright (2008) belyser svérigheten att etablera HRBP-rollen fullt ut
dé deras klienter fortfarande vill ha “sin egen” HR-person och en “one stop shop” dir samtliga
funktioner finns pa samma stélle. Kates (2006) illustrerar samma problematik och exemplifierar
att chefer ofta dr ndjda med “sin egen” HRBP men inte med HR-funktionen 6verlag. Boglind
et al. (2013) forklarar detta som ett vanligt dilemma efter en HR-transformation di vissa
linjechefer viljer att ga till sin lokala HRBP for att fa svar direkt i 4renden som egentligen ska
hanteras av expertenheten eller servicecentret. Detta grundar sig i att manga linjechefer vill ha
en personlig relation och kontakt med de HR-medarbetare de ber om hjilp av, speciellt gidllande
kéinsliga fragor, snarare dn att kontakta nidgon de inte kdnner per telefon eller mejl i ett
servicecenter. Relationsfragan och kinnedom om HR-medarbetarnas kompetens spelar dirmed
en stor roll (Boglind et al., 2013). Det kan dven finnas ett motstidnd inom HR-funktionen att
anpassa sig till ett nytt arbetssétt och nya roller genom att inte hdnvisa fragor vidare till den del
av HR-funktionen drendet berdr och istillet besvara frigan sjdlv, trots att en
funktionsuppdelning 4r avsikten med en shared service-organisation (Boglind et al., 2013).



Det ér enligt Kates (2006) vanligt férekommande att HR-avdelningar pratar om sig sjdlva som
“ett HR”, men att de sdllan arbetar sé i praktiken. Ett vanligt misstag r att de olika delarna av
HR-funktionen inte delar med sig av sina erfarenheter till varandra eller inte vill anvinda
processer framtagna av de andra delarna (Ulrich et al., 2008). Uppdelningen av HR-funktionen
kan exempelvis gora det svart att avgéra vem som &ger en viss frdga gentemot kunderna,
speciellt mellan HRBP:s och expertenheten. I vissa fall kan det nést intill rdda en konkurrens
mellan HRBP:s och expertenheten om det inte finns en tydlig grinsdragning for rollerna och
hur de ska agera. D4 det ofta saknas tydliga roller och ansvarsomrédden inom HR-funktionen

kdmpar manga HR-avdelningar med att komma pa hur de ska leverera bista mojliga service till
sina kunder (Kates, 20006).

2.4.3 Rollfordelning inom HR-funktionen och HRBP:s lojalitet

Boglind et al. (2013) menar att inférandet av en shared service-organisation kriver mycket av
medarbetarna inom HR-funktionen, d& forédndrade roller och nya strukturer fordrar att de bryter
gamla vanor, vdgar sldppa ifran sig arbetsuppgifter och ar dppna for att tinka i nya monster.
Speciellt rolldifferentiering inom HR-funktionens tre delar dr viktig for att avgransa rollerna
och att det skapas ett effektivt samarbete (Boglind et al., 2013).

Keegan och Francis (2006; 2010) samt Ulrich (1997) menar att uppdelningen av HR i
strategiska och icke-strategiska roller kan skapa en maktobalans inom HR-funktionen,
framforallt d& HRBP:s spelar en viktig roll ute i affarsverksamheten och pa sa sitt hgjer sin
status. Detta kan leda till att HRBP:s kinner en stdrre nérhet till verksamheten de arbetar med
an till HR-funktionen. Kates (2006) utvecklar detta vidare och menar att det ar vanligt att det
rader en obalans mellan HRBP:s fokus pd afférslinjen och expertenhetens samt servicecentrets
foretagsfokus. Eftersom HRBP:s arbetar ute i verksamheten néra linjen har de en annan insyn i
verksamheten och en storre forstaelse for dess behov, vilket de centrala enheterna ibland saknar.
HRBP:s och expertenheten samt servicecentret kan darfor ha olika prioriteringar och HRBP:s
prioriteringar stéimmer dd manga ginger bittre dverens med linjechefernas prioriteringar. Detta
kan leda till att HRBP:s kédnner en storre lojalitet till affarslinjen och dess chefer &n med dvriga
HR-funktionen och att samarbetet dd kan bli lidande eftersom de olika delarna av HR-
funktionen inte forstar varandra fullt ut (Kates, 2006). Ulrich (1997) menar att det darfor ar
viktigt med god dialog, en dmsesidig respekt for varandra, gemensamt afféarsfokus och intressen
samt engagemang for organisationen inom hela HR-funktionen.

Enligt Boglind et al. (2013) 4r fragan om identifikation och lojalitet hogst relevant nér det géller
utfallet vid inforandet av en shared service-organisation. En HRBP forvintas foretrdda
ledningen och fora deras idéer vidare ut i organisationen. Samtidigt &r det, som dven Kates
(2006) tar upp, vanligt forekommande att HRBP:s identifierar sig nirmare med den lokala
verksamheten och kinner en starkare lojalitet dit. Boglind et al. (2013) menar att det kan bli
problematiskt om HRBP:s relation och lojalitet till HR-funktionen vérderas ldgre an relationen



och lojaliteten till lokala chefer och verksamheten. Da kan det bli svart for HR att driva en
gemensam linje och fungera som en sammanhéllen HR-funktion.

2.5 Sammanfattning

Sammanfattningsvis kan sdgas att det finns bade fordelar och nackdelar med att infora en shared
service-organisation med HRBP:s, expertenhet och servicecenter. Det finns ménga utmaningar
kring hur rollerna inom HR-funktionen ska utformas och hur samspelet mellan dem ska se ut
(Boglind et al., 2011: CIPD, 2007; Francis & Keegan, 2006). Framforallt framstar HRBP-rollen
som diffus, vilket kan medfora skilda forvantningar (McCracken & Heaton, 2012). Detta kan
dven leda till att HRBP:s har svart att vara lika lojala mot bade afférsverksamheten och HR-
funktionen (Boglind et al., 2013). Kates (2006) lyfter ocksé dilemmat att HR-funktionen inte
alltid ses som en enhet utan tre separata delar, vilket kan utgora ytterligare en utmaning
inforandet av en shared service-organisation.



3 Metod

I f6ljande avsnitt beskriver vi de metodologiska Overvdganden vi gjort och vart
tillvigagangssitt i studien. Vi inleder med val av metod, urval, genomforande och bearbetning
av data. Dédrefter redogor vi for begreppen validitet och reliabilitet, vara etiska reflektioner och
studiens avgriansningar. Avslutningsvis redogdrs for véra kritiska reflektioner.

3.1 Val av metod
3.1.1 Kvalitativ metod

Vi valde att gora en kvalitativ studie i form av en fallstudie. En kvalitativ ansats bygger enligt
Bryman (2011) pa enskilda personers uppfattningar och &r mer tolkningsinriktad da tyngden
ligger pa att ge en bild av den sociala verkligheten som rider inom en viss miljo. Aven Kvale
och Brinkmann (2014) menar att en kvalitativ ansats &r ett [ampligt sdtt att undersoka individers
uppfattningar och att forsdka forstd virlden ur deras synvinkel. Denna metod passade dérfor
vdl in med vér studies syfte. Fordelarna med att anvidnda sig av en kvalitativ ansats dr
oppenheten och nyansrikedomen i insamlingen av empirin, dd metoden ger utrymme for en
oppen process som kan komma att dndras under tidens géng. Nackdelen med samma ansats ar
resursatgdngen géllande framforallt tid som bidrar till att det séllan dr mojligt att intervjua
samtliga tdnkbara respondenter (Jacobsen, 2017).

3.1.2 Fallstudie

Att utfora en fallstudie dr enligt Bryman (2011) att undersdka exempelvis, som i vart fall, ett
visst fenomen 1 en organisation. Vi valde att géra en studie av enskilda fall for att kunna fé en
mer djupgéende fOrstaelse av fenomenet, da Jacobsen (2017) menar att studier av dessa slag
passar bra for att fa detaljerade beskrivningar av verkligheten. Vi valde att genomfora studien
pa en stor global organisation som infort en shared service-organisation for nigra ar sedan och
fortfarande arbetar med att utveckla modellen och dess struktur. P4 grund av detta var det en
intressant organisation att utfora studien pa.

3.1.3 Intervjuer

Vid kvalitativ metod och fallstudier ar det vanligt att anvédnda sig av intervjuer da de ger en
subjektiv bild av respondenternas uppfattningar (Jacobsen, 2017), vilket passade vér studie vil.
Vi valde att utfora semistrukturerade intervjuer dé intervjuprocessen med denna metod dr
flexibel, ger mgjlighet till att stélla f6ljdfrdgor och ger respondenten utrymme att gd djupare in
pa &mnen som hen anser vara av viarde (Bryman, 2011; Yin, 2013). Enligt Jacobsen (2017) kan
en intervju inneha fem olika grader av strukturering, varpd vi valt att strukturera vér
intervjuguide i mitten av den skalan med tema, fast ordningsf6ljd och med vissa fasta
svarsalternativ (se bilaga 1-3).
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Enligt Kvale och Brinkmann (2014) dr det viktigt att ha en god teoretisk forstaelse om det
fenomen som ska studeras for att kunna utforma en intervjuguide med relevanta fragor. Vi
utgick dérfor ifrdn den litteratur vi anvént i var teori och tidigare forskning nir vi utformade
intervjuguiden. Var intervjuguide bestar av tre olika teman (se bilaga 1-3) som foljde vara
fragestéllningar: rollen som HRBP, samarbetet mellan HRBP och servicecentret respektive
expertenheten och lojalitet. D& vi intervjuade fyra olika parter (HRBP:s, medarbetare inom
servicecentret, expertenheten, samt chefer i verksamheten som inte arbetar med HR) blev endast
de fyra forsta frigorna gemensamma. Efter det anpassade vi fridgorna beroende pé vilken roll
respondenten har pé foretaget (se bilaga 1-3). Vi forsokte stilla majoriteten av frigorna pa ett
sadant vis att de var Oppna for tolkning och att intervjun saledes kunde te sig olika och fortsatta
1 skiftande riktningar beroende pa vem vi intervjuade (Bryman, 2011).

Enligt Jacobsen (2017) 6ppnar metoden ansikte-mot-ansikte upp for en mer dynamisk intervju
med béttre flyt da det ar léttare att etablera tillit. D4 vi var mana om att etablera tillit och {4 sd
nyanserade svar som mdjligt pd véra fragor, valde vi att anvénda oss av intervjuer ansikte-mot-
ansikte 1 den utstrdckning det var mgjligt. Dock gjorde geografiska avstdnd att en del av
respondenterna ldmpade sig béttre for telefonintervjuer (Jacobsen, 2017). Vi hade helst velat ha
samtliga intervjuer ansikte-mot-ansikte, men vi virderade méingsidigheten i att fa tala med flera
personer som arbetade inom olika roller hdgre, och dirmed fé ett mangsidigare underlag, dn att
ha fysisk kontakt med samtliga.

3.1.4 Abduktivt angreppssatt

Da vi fran borjan haft en bild av att vi vill inrikta oss pA HRBP-rollen och samspelet inom HR-
funktionen i en shared service-organisation, men samtidigt inte kunnat styras av en eller flera
bestimda teorier, har vi anvént oss av ett abduktivt angreppssétt dd vi genomfort denna
fallstudie. Detta i enlighet med Jacobsen (2017) som framhéller att forskning dr en stindigt
pagaende process ddr teori och empiri har en dmsesidig paverkan pé varandra. Vi hade en
teoretisk utgangspunkt i shared service-organisationen nar vi borjade och dédrmed en riktning
vi tdnkt oss, men har varit 6ppna for ny information som kunnat uppkomma under tiden vi gjort
véra intervjuer och latit respondenterna till viss del styra riktningen pa &mnet och samtalet.

3.2 Urval, genomforande och bearbetning av data
3.2.1 Urval

Jacobsen (2017) menar att en studies problemstéllning och syfte sdtter kriterierna for urvalet. |
studien anvindes en kombination av bekvimlighetsurval och mélinriktat urval. Enligt Bryman
(2011) innebédr bekvamlighetsurval att forskaren intervjuar de personer som finns tillgéngliga.
Urvalet 1 var studie var ett bekvimlighetsurval pd sd vis att vi hade en kontaktperson pa
foretaget som gav oss namn pa potentiella respondenter som vi sedan kontaktade. Kritik mot
ett bekvimlighetsurval dr att metoden gor att resultatet inte blir generaliserbart, eftersom det
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inte gdr att sdga om urvalet dr statistiskt representativt (Bryman, 2011). Att ha ett statistiskt
representativt urval var dock inte var ambition utan vi ville undersoka ett specifikt fenomen 1
fallorganisationen och d& &r det enligt Bryman (2011) godtagbart att anvédnda ett
bekvamlighetsurval. Samtidigt var urvalet till viss del mélinriktat, vilket betyder att forskaren
forsoker skapa en Overensstimmelse mellan urvalet och forskningsfragan for att f4 intervjuer
med personer som r av relevans for studiens syfte (Bryman, 2011). Vért urval var malstyrt pd
sa sétt att vi bad var kontaktperson pa foretaget att ge oss namn pa medarbetare som arbetade
inom fyra olika roller; HRBP:s, medarbetare péd servicecentret, medarbetare pa expertenheten
samt chefer i verksamheten.

Vi fick namnet pa 14 potentiella intervjudeltagare att kontakta. Av dessa kunde nio personer
tanka sig att medverka i en intervju. Vi bokade intervjuerna via mejl samt telefon. De som
bokades per telefon fick ett informationsme;jl (se bilaga 4) strax efter att vi hade pratat med dem
och de vi bokade via mejl fick samma information i samband med mejlforfragan.

3.2.2 Genomforande

I studien genomfordes totalt nio intervjuer som varade mellan 25 och 55 minuter. Vi intervjuade
tva lokala HRBP:s, en global HRBP, tva medarbetare fran servicecentret, tva medarbetare fran
expertenheten samt tva chefer i organisationen som inte arbetade inom HR-funktionen. Vi bada
ndrvarade vid samtliga intervjuer och turades om att intervjua respektive anteckna varannan
gang. Samtliga intervjuer spelades in med mobiltelefon efter respondentens godkidnnande
(Jacobsen, 2017).

Enligt Kvale och Brinkmann (2014) spelar kontexten stor roll vid intervjuer. I de fall vi utférde
intervjuer ansikte-mot-ansikte besokte vi vid samtliga tillfillen respondenternas arbetsplats.
Samtliga intervjuer ansikte-mot-ansikte utfordes i ett enskilt och ostért rum, antingen i
respondentens eget kontor eller i ett mdtesrum, vilket ir att foredra enligt Bryman (2011). Aven
telefonintervjuerna genomfordes i ett enskilt rum da vi anvénde hogtalarfunktionen och darmed
inte ville att ndgon obehorig skulle kunna ta del av samtalet.

Intervjuerna inleddes med vad Kvale och Brinkmann (2014) kallar for orientering, da vi gick
igenom intervjuns syfte, de etiska principerna vi utgick ifran, om det var okej att vi spelade in
intervjun och om respondenten hade négra fragor innan intervjun startade. Darefter utgick vi
fran den intervjuguide som var aktuell for respektive respondent, beroende pa vilken tjénst de
har (se bilaga 1-3). Vi stdllde fo6ljdfrdgor och bad om fortydliganden ndr vi ansdg att svaren
kunde utvecklas. Kvale och Brinkmann (2014) anser att intervjun bor avslutas med en
uppfoljning kring hur respondenten upplevde intervjun, om hen har nagot mer att tilligga eller
har nagra frdgor. Vi avslutade dirfor intervjuerna med dessa fragor for att ge respondenterna
mdjlighet att lagga till, ta bort eller korrigera uttalanden samt for att ge dem mojlighet att stélla
fragor kring studiens syfte och tillampning.
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3.2.3 Bearbetning av data

Vid genomférande av intervjuer dr det idealiskt att spela in och sedan transkribera dem
(Jacobsen, 2017), vilket vi gjort med samtliga intervjuer for att inte ga miste om information.
Vi valde dven att gora stodanteckningar under intervjuerna for att pd s vis battre komma ihdg
om det var delar som tycktes sirskilt intressanta under tiden intervjuerna pagick.

I enlighet med Bryman (2011) genomforde vi analysen 16pande under arbetets gang. I samband
med intervjuerna gjordes viss spontan analys, da vi efter varje intervju diskuterade vad som
sagts och om det var ndgot vi fann sirskilt intressevdckande. Det huvudsakliga arbetet med
analysen genomfordes dock efter att vi hade genomfort samtliga intervjuer. I enlighet med Yin
(2013) gjorde vi minnesanteckningar under tiden vi genomforde var analys for att inte missa
ndgra spontana reflektioner. Vi genomforde en tematisk analys (Bryman, 2011) som grundar
sig 1 de teman vi anvént i vér intervjuguide samt vad som framkommit under intervjuerna. De
sex temana var: samarbete och rollfordelning inom HR-funktionen, HR som en enhet eller tre
delar?, “blame game”, synen pd& HRBP-rollen, HRBP som strategisk affarspartner och HRBP:s
lojalitet. Vi valde att anvédnda oss av citat frin respondenterna for att fortydliga vad som sagts
och for att ge en battre bild av helheten (Bryman, 2011). Vi valde dock att endast uppge vilken
enhet respondenterna tillhor och inte ndmna kon eller geografisk placering for att minska
mojligheten att identifiera respondenterna (Jacobsen, 2017). Vi identifierade empiriska teman
som var aterkommande i flera intervjuer (exempelvis brist pd kommunikation) och sorterade
dem under de sex dvergripande teman vi kommit fram till. Vi har dérefter sokt efter likheter
och skillnader bade mellan respondenternas uttalande och vad som sagts i tidigare forskning
(Bryman, 2011).

3.3 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet handlar om en studies tillforlitlighet och giltighet (Jacobsen, 2017).
Enligt Bryman (2011) anvénds validitet och reliabilitet i stor utstrackning inom kvantitativ
forskning, men dr svarare att applicera pé kvalitativ forskning d& denna typ av forskning inte
fokuserar pa mitning i forsta hand och kriterierna for validitet och reliabilitet darfor inte blir
direkt dverforbara. I vér studie forsokte vi istéllet att fokusera pa tillforlitlighet och dkthet, som
enligt Bryman (2011) kan anvéndas som kvalitetsmatt inom kvalitativ forskning. Vi gjorde
detta genom att tydligt dokumentera vart tillvigagéngssitt, ge plats for olika beskrivningar av
verkligheten, vara sjélvkritiska samt ge en réttvis bild av de olika uppfattningar som
framkommit 1 empirin (Bryman, 2011). Vi lade stor vikt vid att reflektera Over vért
tillvigagéngssétt under hela processen och inte enbart dver slutresultatet. Vid utformandet av
intervjuguiden var vi noggranna med att se ver frigorna och omarbetade dem flera gnger for
att inte stdlla ledande eller otydliga fragor, samt ge mojlighet for respondenterna att fritt
uttrycka sina dsikter och upplevelser. Vid bearbetningen av bade teori och tidigare forskning
samt empiri forsokte vi ha ett objektivt forhéllningssitt och inte ta saker ur sitt sammanhang
(Bryman, 2011). Vid intervjuerna bad vi om forklaringar och stillde foljdfrdgor for att
minimera risken for missuppfattningar (Bryman, 2011).

13



3.4 Etiska reflektioner

Da denna studie inkluderar intervjuer var det viktigt att respondenterna kinde sig trygga med
hur deras svar anviandes och att deras uppgifter behandlades pa ett etiskt korrekt sétt (Bryman,
2011). Centrala aspekter vid genomfOrandet av en studie dr informerat samtycke,
nyttjandekravet, konfidentialitet och anonymitet (Bryman, 2011; Jacobsen, 2017). Vi
informerade samtliga respondenter om dessa etiska principer vi utgétt fran, dels i ett
informationsbrev som vi mejlade ut nér vi bokade intervjuerna (se bilaga 1) och dels muntligen
vid intervjutillféllet.

Eftersom vi anvénde oss av ett bekvimlighetsurval i studien och var kontaktperson pé foretaget
valde ut potentiella respondenter for oss att kontakta, var det sérskilt viktigt att betona att
deltagandet i studien var frivilligt. D& var kontaktperson har viss kdnnedom om vilka
medarbetare som deltagit i studien rader det vissa brister i anonymiteten gillande urvalet. Det
var dock svart att undvika da vi ville férsékra oss om att intervjua respondenter med olika roller
i organisationen. Eftersom vi utférde majoriteten av intervjuerna pa respondenternas
arbetsplatser uppfattade vissa av respondenternas kollegor deras medverkan. Detta kan paverka
anonymiteten internt i organisationen dven fast deltagarnas svar dr anonymiserade i studien.
Dessa brister i anonymiteten kan eventuellt ha paverkat respondenternas dppenhet och vilja att
medverka.

Vetenskapsradet (2017) belyser att en viktig aspekt att fundera 6ver vid forskning ér frigan om
dubbla lojaliteter, till exempel om det finns finansiérer eller uppdragsgivare som medverkar till
studien. Jacobsen (2006) framhaller att det dr essentiellt att vara objektiv i sin forskning och
inte paverka unders6kningen for att behaga uppdragsgivaren. Vi har haft detta i atanke
genomgaende under studien och forsokt genomfora studien sa objektivt som mojligt genom ett
kritiskt forhallningssitt och att vara 6ppna for olika dsikter.

3.5 Avgransningar

Vihar avgréinsat oss till att studera endast en fallorganisation och da framforallt ett affairsomrade
inom Organisation X. Vi har valt att inte gora jamforelser med andra shared service-
organisationer eller mellan de tre affirsomradena inom organisationen.

Det finns mycket forskning om hur inférandet av en shared service-organisation paverkar
relationen mellan HR-funktionen och linjechefer. Det dr dock inte syftet att undersoka i denna
studie, utan studiens syfte dr att undersoka HRBP:s roll i en shared service-organisation och
hur samspelet ser ut mellan HRBP:s och expertenheten respektive servicecentret. Vi ville dock
f4 med ett utifranperspektiv pa hur HR-funktionens kunder upplever detta och valde darfor att
dven intervjua tva chefer i organisationen for att ta del av deras uppfattningar. Vi avgrénsade
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oss darfor till att fokusera pé hur de sdg pé rollerna och samspelet inom HR-funktionen och inte
hur de ség pa relationen mellan chefer och HR-funktionen i stort.

3.6 Kritiska reflektioner

Under intervjuerna fick vi en del blandade svar pa vissa fragor, vilket kan bero pd varierande
orsaker. En omstdndighet som kan ha péverkat respondenternas svar dr anstillningstid i
organisationen, vilket &r en faktor vi inte tagit hdnsyn till da intervjuerna genomfordes. En del
av respondenterna har arbetat inom Organisation X ldngt innan shared service-organisationen
implementerades, en del har blivit anstéllda efter implementeringen men innan man &ndrade
om den for ungefdr tre ar sedan och ytterligare nagra har blivit anstdllda for mindre &n tre ar
sedan och dérmed efter den senaste dndringen. Respondenterna har dirav olika perspektiv pa
shared service-organisationen och dess funktionalitet i Organisation X.

En begransning med studien ir att endast en fallorganisation har studerats. Om vi hade studerat
och jamfort flera fallorganisationer kanske resultatet hade blivit annorlunda. Det dr ocksa
mdjligt att vi skulle fétt ett mer varierat resultat om vi hade intervjuat fler respondenter, bade
medarbetare fran HR-funktionen och chefer.
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4 Resultat

I detta avsnitt redogors for det resultat som framkommit under de nio intervjuer som genomforts
med respondenter frdn Organisation X. Resultatet &r indelat i olika teman utifrdn den tematiska
analys vi genomfort. Avsnittet inleds med temat samarbete och rollférdelning inom HR-
funktionen, varpd HR som en enhet eller tre delar?, “blame game”, synen pd HRBP-rollen,
HRBP som strategisk afférspartner samt HRBP:s lojalitet foljer. I avsnittet anvénds citat fran
respondenterna for att fortydliga vad som lyfts fram och gora resultatet mer transparent.

Av intervjuerna framkommer att respondenterna dr overvidgande positiva till shared service-
organisationen. En fordel som manga respondenter tar upp &r att shared service-organisationen
ger mojlighet till specialisering och att varje enhet dr expert inom sitt kunskapsomrade, vilket
gor HR-arbetet mer professionellt. En HRBP beskriver det som att modellen sétter ritt person
pa ratt plats och utvecklar vidare:

”[...] det dr vil egentligen fordelen att man dr expert pd ett eller nagra omrdden
istdllet for pa allt, eller halvbra pd allt.”

4.1 Samarbete och rollfordelning inom HR-funktionen

Samtliga respondenter som arbetar inom HR-funktionen anser att samarbetet dem emellan
fungerar bra, men att det finns utvecklingspotential. Samarbetet ses ibland som rorigt och alla
parter verkar inte ha forstaelse for de andra enheternas utmaningar. Flertalet respondenter
podngterar dven vikten av att kénna till de andra enheternas arbetssétt och ta in deras perspektiv
for att forsta varandras verksamheter och didrmed forutséttningarna for samarbetet. En HRBP
for ett liknande resonemang om vikten av att lyssna pa varandra i de olika enheterna och lyfter
att HRBP:s ibland blir vil fokuserade pé affdren. Ytterligare en HRBP beskriver HR-funktionen
sa har:

“[...] jag brukar jimfora det med en orkester att vi dr javligt bra pa att vi har
trummor, vi har fiolspelare och trumpeter, och som delar dr de grymma pd det men

’

de ska ju spela en ldt ihop ocksad.’

Respondenter frén servicecentret och expertenheten lyfter att hur vdl samarbetet fungerar ofta
ar personberoende och att det underldttar om HRBP:n varit anstdlld en langre tid da
forvantningarna pd varandra upplevs vara tydligare. Problematiken grundar sig i att
personalomséttningen pé sista tiden varit hog, varpa viss information och kunskap anses ha
fallit mellan stolarna i dverldmningsfasen.
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Strukturen for hur HR-arbetet &r uppdelat ses inte som ett problem, utan det som anses behova
utvecklas dr hur organisationen arbetar med strukturen. For att utveckla samarbetet betonas
framforallt fyra omrdden: ©kad kommunikation, att sitta tillsammans geografiskt, att
arbetsrotera samt att arbeta mot gemensamma mal. Respondenter fran samtliga enheter inom
HR-funktionen framhaller att kommunikationen mellan de olika enheterna behover bli titare
och mer transparent for att underldtta samarbetet. Flera respondenter lyfter ocksd hur det
geografiska avstandet gor att de spontana samtalen inte blir av och att de endast kontaktar
varandra nér de har ett specifikt drende. Tva respondenter anser att detta kan avhjidlpas genom
mer utvecklade digitala plattformar som gor det enklare att kommunicera. Att fa arbeta en dag
eller tva pa de andra enheterna &r ndgot som flera lyfter som en central atgird for att 4 bittre
forstaelse for de andra enheternas utmaningar och arbetsuppgifter. Minga respondenter anser
att det dr en bit kvar innan man nar det samarbete som hade varit idealiskt, da stravan mot olika
mal forsvérar samarbetet och bidrar till en vi-och-dem-kénsla.

Samtliga respondenter anser att rollférdelningen inom HR-funktionen dr tydlig men négra
upplever samtidigt att det finns vissa grdzoner kring vem som ansvarar for vissa arbetsuppgifter.
En medarbetare fran servicecentret forklarar ndrmare:

“[...] i stora drag absolut tydligt, men inte, inte tillrdckligt tydligt for att det inte
ska bli ndgra fragor pa det.”

Flera respondenter menar att det finns en forvirring kring ansvarsfordelningen. Det anses
mestadels uppsta da nya arbetsuppgifter tillkommer, varpé diskussioner uppkommer om vem
ansvaret ligger pa. En respondent frdn expertenheten anser att ett av HR-funktionens stora
problem ligger i att flera HRBP:s utfor arbetsuppgifter som inte ligger inom deras arbetsomrade
och att det leder till flera pidborjade processer som sedan inte forvaltas av ndgon. Hen anser
dven att det bidrar till forvirringen ute i organisationen om vilken HR-enhet som ansvarar for
vilket arbetsomrdde. Respondenten diskuterar vidare att problematiken ligger 1 att
rollbeskrivningarna inte &r tillrackligt utforliga:

“Att man tror att man vet exakt vad en kollega gor, men man vet inte egentligen.
Och da bildar man liksom egna fantasier och skapar sig en egen verklighet.”

En annan respondent frédn expertenheten ndmner dock hur de fasta strukturerna leder till att det
kan bli onddigt tungrott nir ett problem uppstar som hen inte far lov att reda ut sjdlv da det ar
ndgon annan enhet som ansvarar dver det omradet. Respondenten menar dd pé att detta i
kombination med bristféllig kommunikation leder till en otydlighet frdn HR-funktionen ut till
sina kunder. Béda cheferna ser samma problematik och en av dem hénvisar till nér hen arbetade
med endast en HR-verksam istéllet for att behdva ha kontakt med tre olika enheter under en
process:
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"Sd hela viigen frdn ax till limpa. Och da hade ju, vad ska man sdga, da hade ju HR
ett bra grepp och HR hade ett ownership. Nu har ju ingen det nér du har tre parter
som du som chef pratar med.”

Béda cheferna framhéller att det tar mycket tid och energi i ansprék att diskutera med flera olika
parter inom HR i samma process istéllet for att enbart ha kontakt med sin HRBP. Detta gor att
de upplever att arbetet blir fragmenterat och att saker faller mellan stolarna. Den ena chefen
menar att hens drende ofta hamnar ldngre ner pa prioriteringslistan dé flera parter inom HR med
olika prioriteringar &r involverade:

“[...] jag kan ju ha en hogprioriterad rekrytering som jag kommit 6verens om med
vdran business partner men den dr ju inte lika prioriterad hos en rekryterare
exempelvis.”

Cheferna upplever att servicecentret och expertenheten inte har ndgon insikt i hur de lokala
verksamheterna fungerar eller vilka behov som finns, vilket de anser att HRBP:na har. De anser
ocksa att HR-funktionen har en tydlig rollfordelning och vet ddrmed vilken part de ska vinda
sig till 1 olika fragor. Badda uppger dock att de ibland vinder sig till sin nirmsta HRBP fastin
det ror fragor som angédr exempelvis servicecentret, dd de har en mer personlig relation till
HRBP:n. En chef tycker att servicenivan ofta dr 14g nér hen vinder sig till servicecentret och
expertenheten och upplever att det kénns som att ringa kundservice.

Ingen av cheferna tycker sig ha en Overskadlig bild 6ver hur samarbetet fungerar i HR-
funktionen, men anser att det kan vara en fordel att ha mer insyn for att béttre veta vilka
forvantningar de kan ha pa de olika delarna av HR-funktionen. En av cheferna upplever att den
information som kommer till HRBP:n inte alltid forankras hos servicecentret och
expertenheten, vilket &ven uppfattas hos de tva nyss ndmnda enheterna. Flera respondenter fran
servicecentret och expertenheten lyfter pd samma sitt problematiken med att kommunikationen
ibland brister, varpd det som &r sjdlvklart for en HRBP ér ett fragetecken for en annan. Detta
upplevs bidra till att HRBP-rollen ibland uppfattas som spretig till sin karaktr.

Alla tre respondenter som arbetar som HRBP:s anger att det finns en tydlig definition dver vilka
arbetsomrdden de har. Diaremot uppger de att de inte allt for sdllan far utfora, framst
administrativa, arbetsuppgifter som inte ingér i deras roll. En HRBP uttrycker att de uppgifter
som dr nya och ingen har koll pa oftast hamnar pa hens bord:

“[...] om det inte finns en tydlig mottagare sa hamnar det hos HRBP, sd vi dr bade
utbildare och psykologer och HRBP och sd vidare.”

Flera respondenter upplever att det & manga grénssnitt inom HR, att det uppstar glapp i

processerna och att helheten ibland tappas bort. Aven om det anses vara tydligt inom HR-
funktionen vem som ansvarar for vad, s& menar flera respondenter inom HR-funktionen att det
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inte framgar lika tydligt for cheferna och medarbetarna ute i organisationen hur uppdelningen
av HR ser ut och vem de ska vénda sig till i olika fragor. Detta &r dock en syn som inte cheferna
delar, utan de anser tvirtemot att det &r tydligt.

4.2 HR som en enhet eller tre delar?

Samtliga respondenter i studien upplever att HR-funktionen agerar som tre fristdiende delar och
inte som en enhet. En medarbetare fran servicecentret séger:

“Forr, da sdg ju alla HR som en enhet. Men sd dr det ju inte riktigt idag.”

Flera respondenter fran HR-funktionen siger att de dnskar att HR-funktionen agerade mer som
“ett HR” och att det dr malet. En respondent fran expertenheten och en HRBP tror dock att
deras kunder, i form av andra medarbetare och chefer, ser HR-funktionen som en enhet.
Respondenten frdn expertenheten tror att cheferna ser HRBP:na som HR och att de andra
enheterna hor till dem. En annan HRBP och en respondent fran servicecentret har uppfattningen
att kunderna snarare ser servicecentret som hela HR-funktionen och att de ringer dit for att fraga
om allt som dr HR-relaterat. Badda chefer vi intervjuat siger tvirtemot att de inte alls upplever
det s& och en av cheferna siger:

“For mig, naah, jag ser inte dem som en HR-enhet utan jag ser det som tre

’

enheter.’

En respondent fran expertenheten menar pd att en konsekvens av att HR-medarbetarna upplever
HR-funktionen som tre delar &r att man inte tar ansvar som en grupp, utan snarare skyller ifran
sig pa varandra nir ndgot gér snett.

4.3 “Blame game”

Ett uttryck som kom upp under flera intervjuer dr att det ibland uppstar ett “blame game” inom
HR-funktionen om vem eller vilken enhet som ansvarar for en viss frdga. En medarbetare fran
expertenheten sager:

“[...] det dir vdl det jag ser och har sett de hdr senaste dren att det dr ju mer av det
hdr, ska man sdga ‘ah men det var deras fel, det var deras fel’. Lite mer
blamingkultur. Ddrfor att man hellre vill liksom ehm ... Ja man kanske dr missnojd
med hur det fungerar, eller man vill rddda sitt eget skinn eller vad det nu dr for

’

ndgonting. Sd da har man inte den hdr extra att ’jag star upp for min kollega’.
En respondent frdn expertenheten menar att HR-funktionen inte jobbar tillsammans och att

orsaken &r att ansvaret inom HR-funktionen &r sa pass uppdelat att det kan vara svart att ticka
upp for sina kollegor och hjélpa dem med uppgifter utanfor sitt eget ansvarsomrade. D4 menar
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hen pa att det latt blir diskussioner om ansvar eller att de papekar varandras misstag istéllet for
att hjdlpas at.

En annan respondent fran expertenheten samt en HRBP framhéller att det &r viktigt att alla inom
HR-funktionen star upp for varandra och agerar som en enhet. Att inte lata varandra misslyckas
ar enligt respondenten frdn expertenheten ett talesdtt inom HR-funktionen som inte alltid
efterlevs, utan hen ser hur allt fler medarbetare skyller ifrdn sig och letar fel hos varandra. Att
det finns en blamingkultur inom HR-funktionen tror respondenten beror pa att det varit mycket
omorganisationer de senaste dren som inneburit en osékerhet for ménga medarbetare. Stress
och en pressad arbetssituation i kombination med att det saknas ndgot som binder ihop HR-
funktionen, exempelvis gemensamma mdten, samarbetsprojekt och geografisk nérhet, anser
respondenten har bidragit till att HR-funktionen inte alltid fungerar som det dr ténkt.
Respondenten tror att om medarbetarna inom HR-funktionen skulle fi mdjlighet att ldra kinna
varandra bittre och skapa en starkare samhorighet sd skulle HR-funktionen bli mer samspelt.
Aven en HRBP #r inne p4 samma spar:

“Jag har ju tyckt, och jag tycker fortfarande, att vi hamnar i ndn typ av
skulddiskussioner ofta, vems fel dir det och sd vidare och det dr inte optimalt i en
sddan hdr organisation. [...] you cover your own ass, och sen sa hamnar vdra
kunder i kldm ddr emellan da.”

Respondenten menar pd att skulddiskussionerna uppstdr pa grund av att det saknas
gemensamma mal for de olika HR-funktionerna och att malen ibland till och med motsédger
varandra. Respondenten menar att mycket har forbéttrats de senaste aren, men HR-funktionen
méste bli dnnu béttre pa att samspela och kommunicera med varandra. Det saknas enligt
personen ocksa en samsyn inom HR pa vem som &r kund till vem, vilket leder till att de olika
enheterna hamnar i ofas.

4.4 Synen pa HRBP-rollen

Utifrén intervjuerna framkom att det finns mycket asikter och forvéntningar kring HRBP-rollen
och vad som ingér i en HRBP:s arbetsuppgifter. Flera respondenter framhéller att HRBP:na i
organisationen har mycket krav p4 sig fran olika hall. Overlag kan siigas att de olika delarna
inom HR-funktionen och cheferna har en Overensstimmande syn pé vilka Overgripande
arbetsuppgifter som ingér i HRBP-rollen. Majoriteten av respondenterna tar pa ett eller annat
satt upp att HRBP-rollen &r véldigt bred. En HRBP forklarar:

“Den rollen som kanske oftast debatteras dr ju just HRBP-rollen. Ddrfor att den dr
bred till sin karaktdr. Det dr svart att beskriva den liksom i konkreta termer. [...]
En HRBP ska géra lite av varje och de ska stotta, de ska inte... Ja det dr lite bredare

’

pd ndgot vis i den rollen.’
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De flesta respondenter anser att HRBP:s frimsta uppgift dr att stotta, coacha och underlatta for
cheferna i verksamheten. En respondent frén expertenheten dr dock noga med att poéngtera att
det inte betyder att HRBP:na ska sdga ja till allt cheferna vill, utan ocksd vaga utmana,
ifragasétta och séga stopp nir det behdvs for att leda cheferna ritt. En HRBP ér inne pd samma
spar och ndmner att cheferna ofta har orealistiska forvantningar, varpé det dr centralt att forklara
for dem vad HRBP-rollen innebir.

En HRBP behover enligt flera av respondenterna kunna se helheten, hélla ihop organisationen
och styra verksamheten i rétt riktning nér det behovs, till exempel att leda chefer rétt nér de inte
sjdlva har tid eller mgjlighet att vara uppdaterade inom alla HR-processer. En respondent pa
expertenheten siger att:

“En HRBP ska vara kittet i organisationen som jag ser det.”

Samma person anser dven att HRBP:n ska vara en kulturbirare inom organisationen och
fungera som en etisk och moralisk kompass. Det ingédr pd sa vis i rollen att se till att den
bestimda personalpolitiken f6ljs och genomsyrar arbetet i organisationen.

Flera respondenter tar upp att rollen som HRBP kridver en mycket god kunskap om
organisationen och dess uppbyggnad, de lokala verksamheterna, policys, strategier, med mera.
En annan uppgift som respondenter frdn bade servicecenter och expertenhet samt cheferna
namner som central for HRBP-rollen, dr att informera de andra delarna inom HR-funktionen
samt chefer om vad som hénder i1 de lokala verksamheterna. Detta anses vara mycket viktigt
och respondenterna fran expertenheten och servicecentret tar upp att for att kunna utféra ménga
arbetsuppgifter dr deras jobb delvis beroende av den information de fir frin HRBP:s:

“Men om man ser utifran min roll sd forvintningen pd deras arbete dr ju att de ska
ge mig tillrdckligt med information sd att jag kan utfora mitt arbete. [...] Den
informationen jag inte fdr kan jag ju inte géra nagot med. Sd att det ligger ju liksom
mycket ansvar pad den hdr rollen i dagsldget.”

Flera av respondenterna framhéller att en viktig del av HRBP-rollen &r att stotta
affarsverksamheten. En av cheferna lyfter att det dr viktigt att HRBP:na har god forstielse for
och insikt i hur organisationen gor sina affdrer for att kunna stotta cheferna pé ett bra sitt.
Chefen ndmner att det dr grundlaggande for HRBP:s att forstd affarens behov och hen skulle
onska att HRBP:na vore dnnu mer involverade 1 affirerna. Bada cheferna vi intervjuar samt en
HRBP tar upp att en HRBP ska fungera som chefernas sparringpartner. Cheferna anser dock att
for att det ska vara sa behover HRBP:na vara ute i verksamheterna oftare och mer regelbundet
for att 14ra kdnna medarbetarna och se vilka behov som finns. Cheferna podngterar att de kdnner
ett starkt stod av sina HRBP:s men de 6nskar ocksa att HRBP:na ska vara mer av riktiga partners
och aktivt driva olika processer fran start till mal, istéllet for passiva supportpersoner att gé till
nér behovet uppstér. En chef sager:
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“[...] for mig, business partner dr en partner och inte en advisor eller konsult.”

Cheferna efterfrdgar dven att HRBP:na ska driva fragor for verksamhetens del mer internt inom
HR och ta hjélp av kontakterna dér for att stotta verksamheten effektivare.

4.5 HRBP som strategisk affarspartner

Av intervjuerna framgar att en stor del av arbetet som HRBP é&r operativt och handlar om att
hantera olika situationer som uppstar i verksamheten. En lokal HRBP forklarar:

’

“Jag skulle sdga attio procent operativ, tjugo strategisk kanske.’

De flesta inom HR-funktionen, inklusive de som arbetar som HRBP:s, anser dock att HRBP-
rollen dr en strategisk affdrspartner d&ven om det ingdr mycket operativt arbete i rollen. Flera
HRBP:s understryker att det beror p4 om man sitter med i en ledningsgrupp eller inte, och om
man &r lokal eller global HRBP, hur stora mojligheter det finns att arbeta strategiskt. De
HRBP:s som sitter med i en ledningsgrupp anses ha storre mdjligheter att arbeta strategiskt och
likasa de som arbetar som globala HRBP:s.

En medarbetare pa servicecentret poéngterar att HRBP:na i organisation ibland har ett for stort
fokus pé det strategiska vilket leder till att andra delar i rollen forbises:

“[...] det kanske dr det fokuset som har varit mycket pd senare dr, vilket jag kan
tycka dr lite synd. For jag saknar ju de hdr bitarna som jag sa, det hdr ndrmare...
Jja, men lite enklare fragor sa att sdga. De dr ju inte lika insatta som de kanske var

’

forride bitarna.’

I motsats till detta onskar cheferna snarare att HRBP:na ska fungera mer som strategiska
affarspartners dn vad de gor i nuldget. Cheferna efterfrigar mojligheten att ta fram mer
langsiktiga strategier och affdrsplaner tillsammans med sina HRBP:s, vilket de inte tycker finns
tid och utrymme f6r idag dé operativa uppgifter enligt dem tar en stor del av tiden.

4.6 HRBP:s lojalitet

Niér vi frigar respondenterna om de anser att HRBP:s lojalitet ligger hos affirsverksamheten
eller hos HR-funktionen svarar sex respondenter, frdn samtliga svarsgrupper, att den ligger hos
affarsverksamheten. En HRBP samt en chef anser dock att HRBP:s kdnner lojalitet at bada
héllen. Anledningen till detta skiljer sig &t; chefen uttrycker det som att lojaliteten &ndrar sig
beroende pé vad det dr for situation. Den HRBP som tycker likadant anser snarare att det beror
pa att man som HRBP arbetar med HR samtidigt som man ska stotta affarerna. P4 s vis méste
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en HRBP vara lojal mot bada. En respondent fran expertenheten anser ocksé att det kan se olika
ut, men dr den ende som menar att lojaliteten ligger mer &t HR.

En HRBP forklarar anledningen till att hen har sin lojalitet hos affdrsverksamheten genom att
fortydliga att HRBP-rollen handlar om att mdjliggora affarsmdjligheter och vara en forlangd
arm av affdren:

“[...] ndr jag tinker min yrkesroll sd ser jag mig inte som en HR-funktion utan
snarare som en affdrspartner i affiren.”

Ytterligare en HRBP nédmner att hens lojalitet ligger dir hen jobbar och har sina kunder och att
fokus i HRBP-rollen é&r att stotta verksamheten. Respondenten har svart att se hur det skulle
kunna vara annorlunda och anser att lojaliteten bor ligga hos affarsverksamheten for att vara en
bra business partner. Nigra respondenter fran expertenheten och servicecentret ger & andra
sidan intryck av att det inte &r ett optimalt forhallningssétt och en respondent fran servicecentret
forklarar att:

“[...] overviigande delen sd ligger deras lojalitet ute i businessen. Tyvdirr ligger den
inte, och det dr kanske det jag skulle onska, mer at HR-kollektivet.”

Tva HRBP:s understryker dock att man som HRBP inte kan vilja sida och att det inte &r nadgon
fiendskap mellan HR och affarsverksamheterna. En av dem beskriver att de tre benen i en
shared service-organisation ska vara enade och att HR-funktionen tillsammans ska stodja
affdren.
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5 Diskussion

I detta avsnitt diskuteras det resultat som framkommit i studien. Studiens resultat jamf{ors med
tidigare forskning och resultatens hallbarhet diskuteras i en vidare kontext. Avsnittet inleds med
en diskussion om samspelet inom HR-funktionen varpé diskussioner om chefernas uppfattning
och synen pa HRBP-rollen foljer.

5.1 Samspelet inom HR-funktionen i en shared service-organisation

Studiens resultat ar till stor del 6verensstimmande med den tidigare forskning vi tagit del av
rorande samspelet inom HR-funktionen i en shared service-organisation. Nigra delar skiljer sig
dock 4t frén vad tidigare forskning har sagt inom dmnet. Kates (2006) lyfter att HR-funktionen
ofta ser sig som “ett HR” &ven om de inte alltid arbetar s, medan respondenterna i vér studie
ar eniga om att de ser HR-funktionen som tre separata delar. Att HR-funktionen sitter utspridda
geografiskt samtidigt som det finns brister i kommunikationen, bidrar troligtvis till att HR-
funktionen upplever sig som tre separata delar. Detta pdverkar med stor sannolikhet samspelet
mellan enheterna och &r ddrmed aspekter som bor tas i beaktning vid infoérandet av en shared
service-organisation.

En av utmaningarna vi forstar finns i Organisation X &r organisationens forandringsbenégenhet
som bidrar till att vissa strukturer inte hinner bli implementerade forrdn nya infors. Det har dven
varit hog personalomséttning i organisationen de senaste dren. Dessa aspekter kan medverka
till att det tar tid att implementera shared service-organisationen, d4 Boglind et al. (2013)
podngterar att det &r ett langsiktigt arbete att fi alla bitar att falla pé plats och nya roller att sitta

sig.

Samtliga respondenter 1 var studie dr eniga om att HR-funktionen agerar som tre delar, men
framhaller samtidigt att de till stor del 4r beroende av varandra for att kunna utfora sitt arbete
effektivt. Vi forstar darfor att den trebenta pallen (Boglind et al., 2013) &r en talande symbol
for hur en shared service-organisation dr uppbyggd d& de tre benen stdr fritt men &ndé ar
sammanlidnkade i stolsitsen. Som bade Ulrich (1997), Kates (2006) och Boglind et al. (2013)
betonar, beskriver respondenterna i vér studie att samarbete, forstaelse och dmsesidig respekt
ar centralt for att en shared service-organisation ska fungera. Det dr dirfor av yttersta vikt att
arbeta med sammanhéllningen inom HR-funktionen, vilket bdde Ulrich (1997) och vér studie
pavisar.

5.1.1 Rollfordelning och kommunikation

Rollférdelningen inom HR-funktionen &r enligt respondenterna tydlig, vilket motsdger Kates
(2006) som framhéller att det ofta saknas tydliga roller i en shared service-organisation. Likval
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ar var uppfattning att organisationen inte dr tydlig med att férmedla hur forutsittningarna for
samarbetet mellan de tre enheterna ser ut, for att pa sa sétt skapa gemensamma forvintningar
pa varandras roller inom HR-funktionen. Ulrich (1997) menar att detta dr vésentligt for att
kunna uppna ett gott samarbete och nd gemensamma mél. Respondenter frén samtliga enheter
inom HR-funktionen framhaéller att kommunikationen mellan enheterna behdver bli titare och
mer transparent for att underlétta samarbetet, vilket Beer (1997) framhaller som en vanlig
fallgrop vid inforandet av strategisk HR. Bristande kommunikation kan dérfor vara en av de
bidragande orsakerna till att samspelet och rollfordelningen inte alltid fungerar
tillfredsstdllande. Cooke (2006) menar att forvirring kring ansvarsfordelningen &r en av
utmaningarna med en shared service-organisation, vilket manga respondenter ocksé tar upp.
Att vissa HRBP:s utfor arbetsuppgifter som inte ingar i deras roll anses ocksa bidra till
forvirringen ute i organisationen om vilken HR-enhet som ansvarar for vilket arbetsomrade,
vilket gér i linje med vad CIPD (2007) beskriver som ett utbrett dilemma i shared service-
organisationer.

Att implementera en shared service-organisation dr en utmaning da Boglind et al. (2013) menar
att varje enskild organisation maste komma underfund med hur modellen ska anpassas till just
deras verksamhet. Modellen kan tillimpas pa olika sitt i olika organisationer, vilket medfor att
rollerna och samspelet blir organisationsspecifika utifran verksamhetens behov. Darfor kan
rollerna och forvéntningarna &ven variera mellan olika affirsomradden och avdelningar i
organisationen. Organisation X verkar fortfarande arbeta med hur de pa bésta sitt ska tillimpa
modellen och hur den ska kommuniceras ut i organisationen, vilket visar sig d& flera
respondenter anser att det blivit béttre struktur och forbattrat samarbete mellan enheterna de tva
senaste aren. Detta pédvisar komplexiteten i att infora en modell av detta slag i en stor
organisation och att tidsatgdngen och arbetsinsatsen for att implementera modellen &r en viktig
aspekt att ta hénsyn till. Det dr dven av vikt att vara konsekvent med kommunikationen si alla
medarbetare delges samma information.

I Organisation X verkar en konsekvens av skilda férvintningar och bristande kommunikation
vara att skylla misstag och missuppfattningar pad andra HR-enheter, snarare @n att forsoka 16sa
problemen tillsammans. Att HR agerar som en enhet och har god sammanhéllning poéngterar
Kates (2006) och Ulrich (1997) dr av stor vikt. Det kan ddrmed vara relevant for shared service-
organisationer att begrunda hur de pd bista sitt kan skapa god sammanhéllning och
gemensamma forvintningar i verksamheten.

5.1.2 Chefernas uppfattning

Aven om det anses vara tydligt inom HR-funktionen vem som ansvarar for vad, menar
respondenter fran flera enheter inom HR-funktionen att det inte framgér lika tydligt for cheferna
och medarbetarna i organisationen. Detta dr en vanlig fallgrop i en shared service-organisation
(Boglind et al., 2013). Cheferna dr dock inte av samma uppfattning, dd bada respondenter
uppger att de har en tydlig bild 6ver HR-funktionens rollférdelning och vet vilken enhet de ska
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vinda sig till i olika fragor. Denna diskrepans &r intressant och visar pd vikten av god
kommunikation mellan HR-funktionen och andra funktioner i organisationen.

En chef noterar att Overforingen av information mellan HRBP:s, servicecenter och
expertenheten inte alltid fungerar och anser sig ha ett béttre samarbete med sin HRBP dn med
ovriga HR-funktionen. Bade Wright (2008) och Kates (2006) tar upp att chefer ofta ar ndjda
med sin egen HRBP men inte med HR-funktionen 6verlag. Enligt Boglind et al. (2013) kan
detta bero pa att cheferna och HRBP har en mer personlig relation &n vad cheferna har med
servicecentret respektive expertenheten, vilket 4ven en av cheferna framhéller.

5.2 Synen pa HRBP-rollen i en shared service-organisation

Ytterligare en skillnad i vért resultat fran tidigare forskning ar att CIPD (2007) samt Keegan
och Francis (2010) framhaller att HRBP-rollen ofta upplevs som otydlig, men respondenterna
1 var studie anser i motsats till detta att rollen &r tydligt definierad i Organisation X och ger
liknande svar pd vad de anser ingdr i HRBP-rollen. Dock har de i viss man olika uppfattning
gillande detaljerna vilket kan bidra till att de, trots gemensamma tankar kring
arbetsuppgifterna, dnda har olika forvintningar pd vad som mer detaljerat ingar. Det skulle
kunna bero pd att de lokala affirsverksamheterna har olika behov och dirmed olika
forvantningar pa sin HRBP.

Det framgér tydligt i intervjuerna att HRBP:s har hoga krav pd sig att vara kunniga inom manga
olika omraden da de ska besitta en bred kompetens, samt ha god insyn i hur organisationen
fungerar och arbetar. En HRBP har sdledes stora forvéintningar att leva upp till, bdde fran de
andra delarna av HR-funktionen och chefer i organisationen (McCracken & Heaton, 2012), och
har ddrmed ett stort ansvar att hela tiden leverera. Vér uppfattning r, i motsats till CIPD (2007)
samt Keegan och Francis (2010), inte att HRBP-rollen i Organisation X &r sdrskilt vag utan
snarare att den dr oerhort bred. Vér reflektion &r att det inte ar rimligt att HRBP-rollen ska vara
statisk utan mdste anpassas utifran de lokala affarsverksamheterna och inte enbart
organisationen i stort. Vi anser det vara viktigt att klargora rollen i varje lokal affarsverksamhet
sé att alla 1 verksamheten, inklusive HRBP:na sjilva, har samma forvéntningar di det borde
underldtta for alla parter.

5.2.1 HRBP som strategisk affarspartner

Majoriteten inom HR-funktionen anser att HRBP:na i Organisation X fungerar som strategiska
affarspartners, vilket enligt Ulrich (1997) och Boglind et al. (2013) 4r en central del i HRBP-
rollen. Det dr dock intressant att cheferna inte har samma uppfattning, utan anser att HRBP:na
inte arbetar strategiskt i den utstrickning de skulle onska. Det skulle kunna vara sa att
medarbetarna inom HR-funktionen och cheferna har olika uppfattning om vad som ingér i det
strategiska arbetet. Dock verkar det som att det frimst saknas tid och att “slidcka brénder”
prioriteras hogre, varpa det strategiska arbetet hamnar i skymundan. Detta verkar dock inte
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berdra alla HRBP:s utan paverkas av vilken affarsverksamhet och nivd i1 organisationen
HRBP:n befinner sig, samt huruvida en plats i ledningsgruppen ingér i rollen eller e;.

5.2.2 HRBP:s lojalitet

Majoriteten av respondenterna, varav tvd HRBP:s, anser att HRBP:s lojalitet ligger hos
affarsverksamheten. Detta gér i linje med Kates (2006) och Boglind et al. (2013) som séger att
HRBP:s ibland kéinner en starkare samhorighet med den lokala afférsverksamheten de arbetar
i &n med HR-funktionen och foretaget i stort. Boglind et al. (2013) menar att det kan bli
problematiskt om HRBP:s lojalitet till HR-funktionen virderas lagre én lojaliteten till resten av
verksamheten dé det i sin tur kan leda till ett forsvarat samarbete om de olika enheterna inte har
samma agenda och jobbar mot samma mal. Detta kan bidra till att HR-funktionen har svart att
fungera som en sammanhallen HR-funktion och upplevs som tre delar istéllet for en enhet.
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6 Slutsatser

I detta avsnitt besvaras studiens syfte och fragestdllningar. Vi ger dven forslag pd vidare
forskning samt reflekterar 6ver hur studien kan bidra inom det personalvetenskapliga omréadet.

Syftet med vér studie var att undersdka HRBP:s roll i en shared service-organisation och hur
samspelet ser ut mellan HRBP:s och expertenheten respektive servicecentret. Studien visar att
samspelet mellan HRBP:s och servicecentret respektive expertenheten dr komplext och den
stora utmaningen ligger i att forstd de andra enheternas arbetssétt och perspektiv. En storre
forstaelse for de andra enheternas arbete kan uppnas genom att 6ka kommunikationen inom
HR-funktionen, sitta tillsammans geografiskt, arbetsrotera samt att arbeta mot gemensamma
mal.

HR-funktionen i Organisation X ses som tre fristdende delar och rollfordelningen ar tydlig, men
insikt saknas 1 de andra enheternas mélséttningar och vad de har for prioriteringar. Hur HR-
funktionen ser pd sig sjélva, som en enhet eller tre delar, paverkar troligtvis samspelet och
ddarmed hur vdl HR-funktionen fungerar och presterar. Det kriver tid, god kommunikation och
mélmedvetet arbete for att HR-funktionen ska fa en helhetssyn samt uppné ett effektivt samspel
mellan enheterna.

Béde medarbetarna inom HR-funktionen och cheferna i Organisation X dr forhallandevis eniga
i sin syn pa HRBP-rollen. Studien pévisar att rollen dr véldigt bred och kridver mycket av dem
som arbetar som HRBP:s. En HRBP ska bade forhalla sig till affirsverksamheten, HR-
funktionen och organisationen i stort och har sdledes minga forvéntningar att leva upp till,
vilket ibland kan vara svart. Det &r darfor viktigt att ha i dtanke att HRBP-rollen och
forvantningarna pa rollen kan se olika ut beroende pa organisationens, avdelningens eller den
lokala affarsverksamhetens behov. Dérmed dr kommunikation om HRBP-rollen och
forvintningarna pa den central. Till foljd av sitt ndra samarbete med affarsverksamheten blir
HRBP:s i médnga fall mer lojala mot dem. Detta behover inte vara problematiskt, men det kan
vara bra att vara medveten om och arbeta fOr att lojaliteten ska vara lika stark mot savil HR-
funktionen som affarsverksamheten.

6.1 Forslag till vidare forskning

For en organisation som har implementerat en shared service-organisation eller funderar pa att
gora det, kan var studie bidra med flera perspektiv att reflektera Gver som ett komplement till
tidigare forskning. Da var studie endast omfattar en organisations erfarenhet av shared service-
organisationen och dess inverkan pd rollerna och samspelet inom HR-funktionen
rekommenderar vi vidare forskning i &mnet som inkluderar fler organisationer och gar djupare
in pd de teman vér studie utmynnat i. Detta da inférandet av en shared service-organisation
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innefattar fler aspekter dn vad vér studie berdr. Framforallt kommunikationen inom HR-
funktionen skulle vara intressant att studera mer ingdende, men dven HRBP-rollen vore
intressant att studera vidare. Forhoppningsvis kan ytterligare forskning medverka till att shared
service-organisationen blir &n mer effektiv i framtiden.

Ur ett personalvetenskapligt perspektiv kan var studie bidra med en forstaelse for hur HRBP-
rollen kan se ut och upplevas i en shared service-organisation. Studien tillfor d&ven en utdkad
forstaelse for hur samspelet inom HR-funktionen kan se ut efter implementeringen av en shared
service-organisation, samt belyser faktorer som kan ha inverkan pd samspelet. Detta kan
medverka till att personer som arbetar i en shared service-organisation, till exempel ledning,
HR och chefer, far en vidare inblick i hur de kan utveckla och frimja en effektivare HR-
funktion.
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Bilagor
Bilaga 1: Intervjuguide — HRBP

Vi dr tva studenter fran Goteborgs universitet som ldser var sista termin pa
personalvetarprogrammet. Vi skriver nu var kandidatuppsats inom dmnet HR-transformation
pa Organisation X. Syftet med vér studie dr att underska HRBP:s roll i en shared service-
organisation och hur samspelet ser ut med expertenheten och servicecentret. Vi ar darfor
intresserade av dina reflektioner och uppfattningar i fragan.

Vi kommer att genomf6ra sammanlagt nio intervjuer, varpd dessa kommer att analyseras och
presenteras i var rapport. Vi rdknar med att det kommer ta ca 40 minuter. Samtliga deltagare i
studien kommer att vara anonyma och du har nér som helst mojlighet att avbryta, korrigera eller
ta bort uttalanden du gjort. De uppgifter som framkommer under intervjuerna kommer enbart
anvéndas 1 forskningssyfte for var rapport och hanteras konfidentiellt.

Kéinns det okej for dig om vi spelar in vart samtal som vi sedan transkriberar? Det skulle
underldtta vart analysarbete vasentligt.

Vi kommer bdrja med lite bakgrundsfragor om dig for att sedan fortsdtta med fragor som ror
HRBP-rollen och samarbetet inom HR-funktionen. Vi kommer dven stilla foljdfragor under
tiden for att utveckla resonemanget eller for att fordjupa oss i &mnet ytterligare. Var inte rddd
for att stdlla egna fragor under intervjuns gang och ta girna god tid pa dig med svaren.

Kénns det bra én sd lange, eller dr det nadgot du funderar pa?

Bakgrund
1. Vad har du for roll pa Organisation X just nu?
2. Hur ldnge har du arbetat pd Organisation X?

o Idenroll du har nu?

Som vi forstdr det sd dr er HR-funktion uppdelad i tre olika delar; HRBP, people services samt
center of expertise (CoE). Detta kallas for en shared service-organisation.

3. Vad upplever du att det finns for fordelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en shared
service-organisation?

4. Vad upplever du att det finns for nackdelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en
shared service-organisation?

Rollen som HRBP
5. Vad anser du ingar i dina arbetsuppgifter?
6. Hur ser du pa din roll i organisationen?
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7. Vad upplever du att andra (t.ex. Ovriga HR-medarbetare eller linjechefer) har f{or
forvantningar pé din roll?
8. Anser du att det finns en tydlig rollférdelning inom HR-funktionen?
9. Upplever du att du ibland utfor uppgifter som inte ingér i din roll?
o Om ja; vad dr det for arbetsuppgifter?
10. Skulle du beskriva dig sjdlv som en strategisk affarspartner?

Samarbetet mellan HRBP och servicecentret respektive expertenheten
11. Hur ser samarbetet ut mellan dig som HRBP och servicecentret respektive expertenheten?
o Hur ér de dvergripande arbetsuppgifterna fordelade?
12. Hur upplever du att samarbetet fungerar med de som arbetar inom servicecentret och
expertenheten?
o Hur ser det ideala samarbetet ut enligt dig?
o Hur nédra anser du att ni ir det ideala samarbetet som det ser ut idag?
13. Hur tror du att HR upplevs utit - som en enhet eller uppdelade funktioner?

Lojalitet
14. Var upplever du att din lojalitet ligger? Mot den lokala verksamheten eller HR-funktionen?

Avslutande fragor

15. Har du ndgot mer att tilligga som vi inte pratat om under intervjun?
16. Ar det ndgot du undrar dver kring studien?
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Bilaga 2: Intervjuguide — Servicecentret och expertenheten

Vi dr tvad studenter fran Goteborgs universitet som ldser var sista termin pa
personalvetarprogrammet. Vi skriver nu var kandidatuppsats inom dmnet HR-transformation
pa Organisation X. Syftet med vér studie dr att underska HRBP:s roll i en shared service-
organisation och hur samspelet ser ut med expertenheten och servicecentret. Vi ar darfor
intresserade av dina reflektioner och uppfattningar i fragan.

Vi kommer att genomf6ra sammanlagt nio intervjuer, varpd dessa kommer att analyseras och
presenteras i var rapport. Vi rdknar med att det kommer ta ca 40 minuter. Samtliga deltagare i
studien kommer att vara anonyma och du har nir som helst mojlighet att avbryta eller ta bort
uttalanden du gjort. De uppgifter som framkommer under intervjuerna kommer enbart anvindas
1 forskningssyfte for vér rapport och hanteras konfidentiellt.

Kéinns det okej for dig om vi spelar in vart samtal som vi sedan transkriberar? Det skulle
underldtta vart analysarbete vasentligt.

Vi kommer bdrja med lite bakgrundsfragor om dig for att sedan fortsdtta med fradgor som ror
HRBP-rollen och samarbetet inom HR-funktionen. Vi kommer dven stilla foljdfragor under
tiden for att utveckla resonemanget eller for att fordjupa oss i &mnet ytterligare. Var inte rddd
for att stdlla egna frdgor under intervjuns gang och ta girna god tid pa dig med svaren.

Kénns det bra én sd lange, eller dr det nadgot du funderar pa?

Bakgrund
1. Vad har du for roll pa Organisation X just nu?
2. Hur ldnge har du arbetat pa Organisation X?

o Idenroll du har nu?

Som vi forstdr det sd dr er HR-funktion uppdelad i tre olika delar; HRBP, people services samt
center of expertise (CoE). Detta kallas for en shared service-organisation.

3. Vad upplever du att det finns for fordelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en shared
service-organisation?

4. Vad upplever du att det finns for nackdelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en
shared service-organisation?

Rollen som HRBP

5. Vad anser du ingar i rollen som HRBP?

6. Vad har du for forvéntningar pa de som arbetar som HRBP:s?

7. Anser du att det finns en tydlig rollférdelning inom HR-funktionen?
8. Skulle du beskriva HRBP-rollen som en strategisk affdrspartner?
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Samarbetet mellan HRBP och servicecentret respektive expertenheten
9. Hur ser samarbetet ut mellan er och HRBP:s?
10. Hur upplever du att samarbetet fungerar med de som arbetar som HRBP?
o Hur ser det ideala samarbetet ut enligt dig?
o Hur nidra anser du att ni 4r det ideala samarbetet som det ser ut idag?
11. Upplever du att de som arbetar som HRBP:s ibland utfor arbetsuppgifter som inte ingér i
deras roll?
12. Hur tror du att HR upplevs utdt - som en enhet eller uppdelade funktioner?

Lojalitet
13. Var upplever du att HRBP:s lojalitet ligger? Mot den lokala verksamheten eller HR-
funktionen?

Avslutande fragor

14. Har du ndgot mer att tilligga som vi inte pratat om under intervjun?
15. Ar det ndgot du undrar dver kring studien?
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Bilaga 3: Intervjuguide — Chefer

Vi dr tvad studenter fran Goteborgs universitet som ldser var sista termin pa
personalvetarprogrammet. Vi skriver nu var kandidatuppsats inom dmnet HR-transformation
pa Organisation X. Syftet med vér studie dr att underska HRBP:s roll i en shared service-
organisation och hur samspelet ser ut med expertenheten och servicecentret. Vi ar darfor
intresserade av dina reflektioner och uppfattningar i fragan.

Vi kommer att genomf6ra sammanlagt nio intervjuer, varpd dessa kommer att analyseras och
presenteras i var rapport. Vi raknar med att det kommer ta ca 40 minuter. Samtliga deltagare i
studien kommer att vara anonyma och du har nir som helst mojlighet att avbryta eller ta bort
uttalanden du gjort. De uppgifter som framkommer under intervjuerna kommer enbart anvindas
1 forskningssyfte for vér rapport och hanteras konfidentiellt.

Kéinns det okej for dig om vi spelar in vart samtal som vi sedan transkriberar? Det skulle
underldtta vart analysarbete vasentligt.

Vi kommer borja med lite bakgrundsfragor om dig for att sedan fortsdtta med fradgor som ror
HRBP-rollen och samarbetet inom HR-funktionen. Vi kommer dven stilla foljdfragor under
tiden for att utveckla resonemanget eller for att fordjupa oss i &mnet ytterligare. Var inte rddd
for att stdlla egna frdgor under intervjuns gang och ta girna god tid pa dig med svaren.

Kénns det bra én sd lange, eller dr det nadgot du funderar pa?

Bakgrund
1. Vad har du for roll pa Organisation X just nu?
2. Hur ldnge har du arbetat pa Organisation X?

o Idenroll du har nu?

Som vi forstdr det sd dr er HR-funktion uppdelad i tre olika delar; HRBP, people services samt
center of expertise (CoE). Detta kallas for en shared service-organisation.

3. Vad upplever du att det finns for fordelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en shared
service-organisation?

4. Vad upplever du att det finns for nackdelar med att ha en HR-funktion uppdelad som en
shared service-organisation?

Rollen som HRBP

5. Vad anser du ingar i rollen som HRBP?

6. Vad har du for forvéntningar pa de som arbetar som HRBP:s?

7. Skulle du beskriva HRBP-rollen som en strategisk afférspartner?

Samarbetet mellan HRBP och servicecentret respektive expertenheten
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8. Hur anser du att samarbetet ser ut mellan de som arbetar som HRBP och de andra tva delarna
(servicecentret och expertenheten?)
9. Hur upplever du att samarbetet fungerar?

e Hur ser det ideala samarbetet ut enligt dig?

e Hur nédra anser du att de ir det ideala samarbetet som det ser ut idag?
10. Anser du att det finns en tydlig rollférdelning inom HR-funktionen?

o Upplever du att de agerar enhetligt?

e Upplever du dem som en enhet eller uppdelade funktioner?
11. Vet du vilken funktion inom HR du ska vénda dig till i olika HR-fragor?

e Om ja; vinder du dig till den funktionen d4?

1. Om nej; varfor inte?
e Om nej; vad beror det pa?

Lojalitet
12. Var upplever du att HRBP:s lojalitet ligger? Mot den lokala verksamheten eller HR-
funktionen?

Avslutande fragor

13. Har du ndgot mer att tilligga som vi inte pratat om under intervjun?
14. Ar det ndgot du undrar dver kring studien?
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Bilaga 4: Inbjudan till att delta i intervju

Hej!

Vi ér tvd studenter som ldser sista terminen pa Personalvetarprogrammet pa Goteborgs
Universitet. Vi har fatt mojligheten att skriva var kandidatuppsats i samarbete med Organisation
X, vilket vi tycker dr mycket spannande! Vi fick ditt namn av XX dé hen trodde att du eventuellt
skulle vara intresserad av att delta i var studie.

Syftet med vér studie dr att underska HRBP:s roll 1 en shared service-organisation och hur
samspelet ser ut med expertenheten och servicecentret. For att studera detta pa bésta sétt dr vi
intresserade av att ta del av din uppfattning och personliga reflektioner kring dmnet. Vi vill
fdnga upp olika perspektiv och 6nskar prata med bade HRBP:s, medarbetare fran servicecentret
och expertenheten samt chefer i verksamheten. Vi skulle darfor bli mycket tacksamma om du
har mojlighet att delta!

Vi berdknar att genomfora totalt nio intervjuer pa ungefdr 40 minuter vardera. Under intervjun
kommer vi till att borja med kort behandla din yrkesbakgrund och hur ldnge du arbetat i
organisationen. Ddrefter kommer vi att gd in pd HRBP-rollen i er organisation och hur
samspelet med servicecenter, expertenhet och chefer i verksamheten ser ut.

Vi har sammanstéllt nagra korta punkter som berdr deltagandet i studien och villkoren for
intervjutillféllet:

o Deltagandet ar frivilligt.

o Mojlighet finns att avbryta intervjun eller att korrigera intervjumaterialet i efterhand.

o Inspelning sker vid godkénnande.

o Alla deltagare &r anonyma i studien.

e De uppgifter som framkommer under intervjuerna kommer enbart anvéndas i
forskningssyfte 1 var uppsats och hanteras konfidentiellt.

Vid fragor, eventuella tilldgg/korrigeringar till intervjumaterialet eller andra funderingar &r du
varmt vilkomna att kontakta oss. Efter intervjutillfdllet ar vi tillgédngliga via mail och telefon
fram till borjan av juni da var uppsats ska ldmnas in.

Stort tack for din medverkan!

Med vénliga hélsningar,
Emmy Friske och Johanna Bengtsson
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