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Abstract

Examensarbete, kandidatniva: 15 hp
Termin och ar: Hostterminen 2012
Handledare: UIf Blossing
Examinator: Gun-Britt Warvik

Syftet

Uppsatsen syftar till att understka hur personalavdelningen i storre svenska organisationer ar
organiserad och vilken deras viktigaste funktion &r idag.

Teori

For att kunna analysera vart resultat har vi anvant en teoretisk grund bestaende av
organisationsteori och HRM-teori (Human Resource Management). Dessa teorier har vi
anvant for att forsta organiseringen av personalavdelningen och dess funktion. Organisering
och troghet kan forstas som organisationes sétt att soka stabilitet och att aterskapa tidigare
monster. Detta betyder inte att foranding inte sker men att det skapas motstand mot den i
organisationen. HRM-teori ser personalen som en resurs som man kan férdndra genom
malstyrning. Teorin betonar vidare vikten av strategisk personalledning. Vi har aven anvant
tidigare forskning pa omradet for att skapa en bredare bild av den utveckling som skett i
personalfunktionens organisering och dess funktion.

Metod

Detta ar en kvalitativ studie dér vi har anvant oss av semistrukturerade intervjuer. Vi har
intervjuat sex HR-chefer som alla var verksamma inom organisationer med flera &n
fyrahundra medarbetare. Under intervjuerna har vi anteknat respondenternas svar och i
anslutning till avslutad intervju har vi skrivit rent dessa anteckningar. Nér alla intervjuer var
genomforda delade vi in respondenternas i tre kategorier: 1) HR har chefen i centrum, 2)
Storlek som grund for organisering och 3) HR vill skapa vérde genom stéd och strategi.

Resultat, analys

Resultatet visade att HR organiserades olika pa beroende pa storlek av organisationen och att
chefsstdd var den viktigaste funktionen idag. Decentraliseringen av personalfunktionen har
fortgatt och HR har som en foljd av detta chefen i centrum. Mycket av den teoribildning inom
HRM och den tidigare forskning som vi har undersokt stimmer 6verens med det arbetssatt vi
har sett i vart resultat. HR har genomgatt forandring av sin organisering och funktion men det
finns motstand mot det nya mer strategiska och verksamhetsorienterade sattet att arbeta pa.
Utmaningen ligger i att kunna skapa ett &nnu stérre varde for organisationen och att fa
cheferna och ledningen att forsta detta varde.

Nyckelord: HR, HRM, Organisation, Personalfunktion, HR-chefer




1. Inledning

Hansen och Orban har i sina studier av organisationer sett att de har utvecklats och foréndrats
i mycket stor utstrackning under de senaste hundra aren (Hansen & Urban, 2002). Fran
industrialismens vagga med Taylors och Fords tankar om det I6pande bandet och
massproduktion till dagens informationssamhélle med en standig tillgang till det som Bill
Gates redan 1995 refererade till som "The information highway" (Gates, 1996).

Ser man pa personalarbetets utveckling de senaste hundra aren &r fabrikssystern en av de
forsta personalinriktade tjansterna (Granberg 2003). Hon, det var nastan alltid en kvinna, var
ansvarig for det vi idag inkluderar i de mjuka personalfragorna, de fragor som satter
manniskans valmaende i centrum. Efterkrigstidens upprustningsanstrangningar och
hogkonjunkturer med gott om jobb krévde att man effektiviserade den administrativa
funktionen inom organisationerna. Nya tekniska landvinningar men &ven for att kunna hantera
de vaxande rekryteringsbehoven och i och med det den vaxande l6neadministrationen krévdes
utbildningsinsatser. Dessa sysslor omnamns idag som harda personalfragor. De mjuka och
harda personalfragorna mottes och man bérjade fa en helhetsbild av hur man skulle hantera

personalfragor sa sent som pa 1970-talet (Granberg, 2003).

Utvecklingen efter 1970-talet av personalarbetet har i stort skiftat med den ekonomiska
utvecklingen, dar hogkonjunktur och mjuka personalfragor och lagkonjunktur och harda
personalfragor har gatt hand i hand. Vid lagkonjunkturerna har fragor som avveckling och
omstruktureringar varit de viktigaste uppgifterna for personalavdelningen att 16sa. Vi
hogkonjunkturer har kompetensutveckling och personalens halsa och valmaende varit i fokus.
Sedan millenniumskiftet har en ny stor personalrelaterad fraga hamnat i fokus i Sverige som
bottnar i den brist pa arbetskraft som beréknas uppkomma i och med att 40-talisterna gar i
pension (Granberg, 2003). | storstaderna blir vissa kompetenser ett hett villebrad, i
glesbygden kommer situationen vara en helt annan och man kan fa svarare att matcha
efterfrdgan och den kompetens som finns i regionen. Problematiken blir alltsa olika, en
korrekt omvérldsanalys och strategi blir da allt viktigare. Granberg (2003) drar slutsatsen att
"vinnare blir de foretag som pa ett genomtankt satt utvecklar strategier for mangfald,

jamstélldhet, forandrad arbetsorganisation samt - inte minst - nya lsningar”.




Ulrich och Brockbank (2007) ser i sina studier, som ar gjorda i slutet av det forsta artiondet pa
2000-talet, att Human Resources, HR, som inkluderar all hantering av foretagets manskliga
resurser och kan sdgas motsvara det svenska ordet personalarbete (hddanefter kommer vi
anvanda begreppen HR och personalarbete synonymt), har fatt en betydelsefull roll inom
organisationer. Deras viktigaste funktion var att agera chefstod och underlatta for cheferna att
kunna uppna affarsmalen. Detta stod innebar att cheferna utfor de personalrelaterade
arbetsuppgifterna medan HR hjalper till med sin expertis inom exempelvis arbetsratt och

rekrytering.

Denna organisering av HR som ett chefstdd som Ulrich och Brockbank (2007) identifierar
intresserar 0ss mycket eftersom det &r for oss inte en sjalvklar ansvarsfordelning. Vi stéller
oss fragande till om dessa resultat dven ar generaliserbara for personalavdelningarna pa storre

svenska organisationer. Hur organiserar man sig idag och vilken &r den viktigaste funktionen?

Syftet med den har uppsatsen ar att ta reda pa hur personalavdelningen i storre svenska

organisationer ar organiserad och vilken deras viktigaste funktion ar.




2. Tidigare forskning

| foljande kapitel kommer vi redog0ra for utvecklingen av personalarbetets organisering och

funktion sedan 70-talet fram till idag.

Enligt Granberg uppstod under 60- och 70-talen en decentraliseringstrend i organisationer i
Sverige som paverkade personalarbetet i stor utstrackning (Granberg, 2003). Decentralisering
ar motsatsen till centralisering och innebdr att sprida och fora ut delar av ansvar nér det géller
beslut och genomfdrande i organisationen. Under denna tid skedde en decentralisering i privat
sektor for att klara av forandring och konjunktursvangningar och for att skapa sig
konkurrensfordelar. Detta var ocksa en reaktion mot det hierarkiska tankande som varit
forhdrskande pd den svenska marknaden med ett utbrett ’top-down” styre i1 organisationer.
Motivet var bland annat att skapa mer flexibilitet i organisationerna och stalla kunden i
centrum (Dalsvall & Lindstrém, 2012).

Personalarbetet fick ett storre strategiskt fokus nar man pa 80-talets senare halft borjade
anvéanda uttrycket HRM (Human Resource Management) istéllet for personalarbete
(Granberg, 2003). Detta berodde delvis pa internationaliseringen och att personalfunktionen
fatt ett mer tydlig foretagsledningsperspektiv. Detta sétt att tanka kring HR lag i tiden under
konjunktursvackan pa 90-talet, da kravet pa att rationalisera och effektivisera organisationer

blev viktigt, och vaxte sig darigenom starkare (Granberg, 2003).

Ovan namnda decentraliseringstrend i personalarbetet sag Svedin (1993) i en studie dar fem
storforetag i Sverige undersoktes. Syftet med studien var att gra en kartlaggning av
personalarbetets organisation och innehall. | studien underscktes hur decentraliseringen av
bland annat I6ne- och férhandlingssystem paverkade personalarbetets organisation och
innehall. Svedin menar att det skett en decentralisering inom personalfunktionen dar
linjechefer har fatt ta HR:s tidigare ansvar for personalfragor. Resultatet av studien visade
bland annat hur HR hade decentraliserat sin servicefunktion till en egen enhet eller avsagt sig

den helt. Personalavdelningens organisering hade férandrats och delats upp.

| studien av Svedin visade resultaten att pa grund av decentralisering minskade




personalavdelningen andelen centrala regler att forhalla sig till i organisationen (Svedin,
1993). I resultatet av studien forefoll det darfor som att dessa regler i viss utstrackning holl pa
att ersattas med effektiviserad uppfoljning, och en dialog kring denna. Ett dominerande styr-
och kontrollinstrument visade sig ocksé vara den sa kallade "farfarsprincipen” som innebér att
en ansvarig chef inte kan fatta beslut utan att ha fatt ett godkénnande fran narmsta 6verordnad
chef. Innehallet i personalarbetet visade sig vidare ha forandrats: HR fungerade nu som ett
”bollplank™ och en stodfunktion och diskussionspartner till linjecheferna. Studien visade dven
att HR pa dotterbolags- eller divisionsniva ofta ar initiativtagare till olika projekt som de
driver eller koordinerar i samarbete med linjecheferna. Det framkom ocksa att det i de
understkta organisationerna fanns en HR-stab pa koncernniva som framst arbetade med

samordning och koordinering av personalarbetet i foretagen (Svedin, 1993).

Svedins (1993) studie visar dven att genom internationaliseringen och HR:s tydligare
foretagsledningsperspektiv fick personalarbetet ett mer strategiskt fokus under 80-talets
senare halft. "Personalutveckling ses i en 6kande utstrackning som en strategisk fraga"
(Svedin, 1993:10). I studien visar det sig att det regelstyrda personalarbetet med administrativ
inriktning férsvann allt mer och att HR-arbetet istéllet integrerades mer i karnverksamheten.
Detta tog sig uttryck genom att personalfragorna integrerades tydligare i chefernas I6pande
verksamhetsbeslut och att flertalet atgarder inom HR definierades i forhallande till de
affarsmassiga malen. Vidare visade studien att HR tenderade att arbeta mer strategisk och
anvanda HR-processer for att kunna gora insatser dar det &r viktigt for foretaget att knyta an
dessa till affarsstrategin. Foretagen hade kommit olika langt i denna process men den

gemensamma tendensen var uppenbar (Svedin 1993).

| slutet av 90-talet identifierade Ulrich (1997) ett antal utmaningar som HR stod infor. Det var
framforallt den allt mer patagliga internationaliseringen som enligt Ulrich satte press pa HR
att snabbt kunna forbattra foretagets affarer for att kunna hantera den hardnande globala
konkurrensen. Han konstaterade att: "Det ar dags for PA-folk att prata mindre och géra mer,
dags att lagga till varde i stéllet for att forfatta policydokument, dags att bygga
konkurrenskraftiga organisationer, inte bekvama, dags att vara proaktiv och inte reaktiv. Det
ar dags att utratta saker, inte bara predika"(Ulrich, 1997:147). Ulrich konstaterar: HR maste

ga fran att beskriva PA-arbete till att beskriva vilka resultat de vill medverka till for att




forbattra foretagets effektivitet.

Internationaliseringen och den 6kade decentraliseringen skapar incitament for HR att arbeta
mer strategiskt. Framforallt &r det internationaliseringens framvéxt pa grund av den hardnande
globala konkurrensen som driver pa denna utveckling (Granberg, 2003). Svedins (1993)
studie visar ocksa att pa grund av verksamhetsorienteringen av HR-fragorna knots ocksa HR-
cheferna starkare till ledningsgruppen. De kom déarigenom narmre de verksamhetsstrategiska
fragorna pa bolags- och divisionsniva och darigenom narmre de verksamhetsstrategiska
besluten.

Den 6kande internationalisering som Granberg beskrev gav enligt Salaman m.fl. (2005) en
Okad decentralisering av foretag. Han menar att nar produktion samt olika delar av
organisationer flyttas for att slippa kostnader skapas nya incitament for HR att arbeta mer
strategiskt. Vidare sager Salaman m.fl. att HR:s strategiska kompetens i storre grad behdvs
nar verksamheten ska startas upp och avvecklas da personalfragor hamnar i fokus (Salaman,
2005). | decentraliseringen och internationaliseringens fotspar maste alltsa HR anpassa sig

och arbeta mer strategiskt och framtidsinriktat.

| en artikel av Bogelind m.fl. (2011) visas hur organisationer i Sverige i borjan pa 2000-talet
genomgick en transformation med Ulrichs idéer som inspiration. Dessa organisationer hade
paverkats av andra Svenska storforetag som Volvo, ABB och Ericsson och adopterat ett nara
identiskt satt att organisera personalarbetet pa. Organisationerna anvéander sig av en tredelad
modell som ocksa kallas three-legged stool” (Bogelind m.fl., 2011). Modellen gar ut pa att
HR framforallt finns som chefstdd i organisationen. Cheferna kan fa svar pa sina fragor i tre
steg genom ett service-center, av specialister och om inget svar finns dar genom att begéara att
HR startar en utvecklingsprocess. HR tillhor servicecentret pa foretagen och gor “service
level agreements” med ”HR business partners” (Boglind m.fl. 2011). Specialisterna och "HR
buisness partners” hade separata avdelningar. Motiven for att inféra denna modell handlade
om kostnadseffektivitet, vardeskapande, standardisering och kontroll visade studien. Kontroll
beskrevs av nagra av de intervjuade i denna artikel som den framsta motivatorn till
transformationen. Detta innebér att HR framst fungerar som ett chefstdd och som en

kontrollfunktion. Av de sju undersokta foretagen hade tva valt att sammanfora service och




specialistfunktionen ihop i en avdelning (Boglind m.fl. 2011). Dalsvall och Lindstrém (2012)
skriver ocksa om denna transformation. | korthet menar de att denna transformation gar ut pa
att automatisera det som gar i en databas eller outsourca. Det som blir kvar &r uppdelningen
av det som man i dessa internationella organisationer bendmner som: helpdesk, centre of

expertise och HR buisness partner.




3. Teoretisk grund

| det har kapitlet presenterar vi Ahrne och Papakostas teorier om organisationer och Human
Resource Management, HRM. Vi har valt att analysera organiseringen av
personalavdelningen utifran Ahrne och Papakostas teorier om organisationer och tréghet.
Utifran HRM-teori vill vi undersoka vilken funktion personalarbetet har idag. Det var efter att
vi startat analysera var empiri som vi fann dessa teorier och sag deras potential i att ha dem

som utgangspunkt i var analys.

3.1 Organisationer

Vi tar delar av var teoretiska utgangspunkt i Ahrne och Papakostas (2002)
organisationsteorier. De ser organisationer som konstanter i all mansklig interaktion och som
en grundlaggande figuration i allt samhéllsliv. De grundar sina teorier pA Thompsons (1997)
beskrivning av organisering, som handlar om att skapa en kontinuitet och forutsagbarhet i en
foranderlig och osaker varld. Grunden for alla organisationer blir alltsa att forsoka skapa
nagot fast, att efterstrava stabilitet. Organisationer blir darfor forutsagbara och stabila system
som aterskapar samma monster och beter sig pa samma satt dver tid (Ahrne & Papakostas,
2002). Organisationer befinner sig i det som Ahrne och Papakostas bendmner som det sociala
landskapet. Detta &r en beteckning for alla de former av och for ménsklig interaktion som

existerar. | detta landskap existerar organisationer och manniskor.

3.2 Troghetens mekanismer

| alla organisationer finns en tréghet, ett naturligt motstand mot forandring (Ahrne &
Papakostas, 2002). Denna troghet beror pa den stabilitet som organisationen stravar efter.
Trog betyder inte att en organisation ar oféranderlig. Det innebar istéllet att forandringar sker
ldngsamt och att det finns ett inneboende motstand mot dem. Omvalvande forandringar sker
sallan i organisationer utan det ar snarare sma forandringar som pekar at olika hall och som
sker mindre kontrollerat an vad manga skulle vilja. | stora drag kan organisationernas troghet
sagas vara deras oférmaga att forandras snabbt och radikalt samt deras ovilja att forandras.

Ahrne och Papakostas (2002) lagger dock mycket mer tyngd vid organisationernas oférmaga
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an deras ovilja. Oformagan bestar av tre kéllor menar de: de kollektiva resurserna,
beslutsprocesserna och en oférmaga att se behov av eller mojligheter till forandring.
Trogheten bestar ocksa av oviljan hos olika grupper i organisationen som inte vill forlora
makt, inflytande och trygghet.

3.3 Human Resource Management - att leda méanniskor

Human Resource Management, HRM, har sin grund i human relations-rdrelsen, men med ett
tydligare fokus pa ledning av medarbetare (Zetterquist mfl, 2012). Human relations-rérelsen
har medarbetaren och arbetsgruppens beteenden i fokus. Det handlar om hur sociala
relationer, motivation och arbetstillfredstallelse paverkar produktiviteten i ett foretag. HRM
som teoretisk omrade ger en bild av hur organisationer ska kunna kombinera de motstridiga
funktionerna inom personalarbete. Enligt human relationrérelsen ska arbetet bade handla om
vard och omsorg samt ledning och kontroll. Ducker som ses som grundaren till begreppet
HRM hade en positiv syn pa méanniskan i likhet med McGregors (1957) teori Y. Ducker
menade att personalledningen inte skulle organiseras med en renodlad personalavdelning som
specialistfunktion. Istallet skulle personaluppgifterna aligga varje chef som hade understélld
personal. | denna uppdelning menade Ducker &ven att inte bara personal som utgjordes av
icke-chefer, utan dven understallda chefer borde ledas. Denna ledning utfors enklast genom
att man ser pa de anstéllda som en resurs som kan styras och motiveras av malstyrning. Man

ska utifran denna syn pa malstyrning ge de anstallda utmanande mal att sjalva arbeta mot.

Duckers grundade begreppet HRM pa 1950-talet. P4 1980-talet fick teorierna om HRM ett
uppsving da ny forskning visade att god personalledning var en forutsattning for att kunna
genomdriva organisationens strategier. | och med detta far ocksd HRM ett tydligare fokus
som en strategiska fraga (Zetterquist mfl, 2012). Utvecklingen av HRM kan ses som ett
resultat av personalfragornas 6kade status i organisationen pa 1980-talet. Forskning visade pa
att fragor rorande personal var alldeles for viktiga for att inte behandlas centralt i ledningen.
HRM:s strategiska aspekter som bland annat handlade om medarbetarnas engagemang,
flexibilitet och kvalitet ansags vara sa viktiga att de skulle lyftas till ledningsniva. Detta
innebar att genom att betona de strategiska aspekterna av HRM borde personalfragor fa

samma status som exempelvis afféarsstrategi (Zetterquist mfl, 2012).
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Denna utveckling av HRM skapade tva styrfilosofier dar olika fragor hamnar i fokus. Den ena
inriktningen innebar att personalledningen ska blir mer verksamhetsorienterad och verka i
linje med organisationens 6vergripande mal. Den andra filosofin sétter ansvaret for HRM i
fokus dér antingen generalistchefer eller personalchefer ska vara ansvariga for resursen
medarbetarna och hur dessa ska motiveras och engageras. Grunden i denna teori &r att om
medarbetarna &r motiverade, hangivna och tillfredsstallda blir féretaget I6nsamt.

Som teoretisk grund delar manga HRM-forskare sina teorier med Elton Mayo, som var en av
forskarna i Hawthornestudien (Zetterquist mfl, 2012). Dagens HRM-tradition har som
grundidé att man ska strava efter att gora relationen mellan ledningen och de anstéllda sa bra
som mojligt, att skapa harmoni pa alla nivar inom organisationen. Detta vilar pa en grundtes
som sdger att denna harmoni inom organisationen ska leda till indiuvidellt vdlmaende,
organisatorisk effektivitet och valmaende i samhallet (Zetterquist mfl, 2012). Om konflikter

uppstar ligger problemet hos den anstallda och det ar chefens uppgift att [6sa konflikten.

HRM teorier idag har blivit relaterade till ett flertal organisatoriska mal. Exempel pa dessa
mal &r att organisationer vill ha kostnadseffektiv arbetskraft, organisatorisk flexibilitet och

rekrytering bestaende av en konstellation med de bésta kompetenserna.
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4. Syfte och fragestallningar

Uppsatsen syftar till att understka hur personalavdelningen i storre svenska organisationer ar

organiserad och vilken deras viktigaste funktion &r.

Var fragestallning blir saledes:
- Hur organiserar man personalavdelningen i storre svenska organisationer idag?

- Vilken @r personalarbetets viktigaste funktion i stérre svenska organisationer?

13



5. Metod

5.1 Design

Den har studien handlar om att ta reda pa hur personalavdelningen i storre svenska
organisationer ar organiserad och vilken deras viktigaste funktion ar. For att finna svar pa
vara fragestallningar och fa en bred syn pa ett komplext omrade har vi anvant oss av en
kvalitativ metod.

Eftersom var studie handlar om personalarbetets organisering och funktion behdvde vi en
teoretisk grund att kunna forsta dessa begrepp igenom. Vi valde att anvanda Ahrne och
Papacostas (2002) teorier om organisationer eftersom de problematiserar organisering. Vi
anvander oss vidare av HRM-teorier eftersom dessa innehaller teorier om personalarbetets

funktion och innehall.

5.2 Urval

Vi har valt att undersoka sex storre nationella och multinationella foretag fran privat och
offentlig sektor. Vi valde att intervjua sex personer, en fran varje organisation, da Ahrne och
Svensson drar slutsatsen att ... redan om man intervjuar kanske sex till atta personer ur en
sarskild grupp 6kar sakerheten att man fatt ett material som &r relativt oberoende av enskilda
individers véldigt personliga uppfattningar” (Ahrne och Svensson, 2011:44). Vi har valt att
inte inkludera organisationer som har mindre an fyrahundra anstallda da var erfarenhet &r att
mindre organisationer inte har en tydlig och uttalad personalavdelning. De sex organisationer
som ingar i var studie har en personalstyrka fran fyrahundra till fyrtiofemtusen. Urvalet av
organisationer gjordes via sokningar pa internet, dar mail skickades till de 20 forsta
organisationer som motte vara kriterier. Utfallet blev att sex av dessa 20 valde att stélla upp.
Urvalet kan saledes forstas som ett ad hoc urval, att vi har undersokt de organisationer som
har funnits till hands. Dessa sex organisationer bestar av intervjupersoner fran
personalavdelningen fran tva statliga myndigheter, ett kladforetag, ett livsmedelsforetag, ett

logistikforetag och ett tillverkningsindustriféretag.
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Ur dessa organisationer har vi intervjuat personer som innehar en nyckelposition nér det
galler personalfragor. Alla befann sig pa den centrala personalavdelningen och hade som
uppgift att arbeta med strategiska fragor. Det var viktigt for oss att ha en jamn kénsfordelning
och vi gjorde ett urval av tre man och tre kvinnor. Vi valde att intervjua HR-direktorer i forsta
hand men pa grund av praktiska svarigheter valde vi att dven inkludera personalansvariga
chefer for olika avdelningar. Motivet bakom valet av HR-direktdrer som respondenter var att
vi ansag att de skulle ha bast dversikt av HR-fragor. Vi lade ocksa vikt vid att respondenterna
hade langvarig erfarenhet av personalarbete, eftersom en lang erfarenhet rimligtvis skapar en
storre forstaelse for HR:s organisering och funktion idag.

5.3 Intervjuguide

| konstruerandet av var intervjuguide valde vi att anvanda oss av semistruktureade intervjuer,
vara fragor skulle till viss del vara 6ppna och foljdfragor skulle stallas beroende pa
respondenternas svar. Intervjuguiden skrevs utifran var fragestallning, dér varje del av var

fragestallning fick ett batteri av fragor.

5.4 Genomfdrande

Vi bokade intervjuer med respondenterna via mail. Intervjuerna genomférdes vid olika
tillfallen under tre veckors tid i slutet pa april till borjan av maj 2012 pa respondenternas
foretag i konferens- och métesrum. Intervjuerna varade i 45 minuter och genomfordes utan
uppbrott i alla tillfallen utom ett. Vid detta tillfalle avbrots intervjun av att kollegor till
respondenten skulle ha ett mote i det rum vi satt i. Intervjun aterupptogs dar vi slutade i ett

annat liknande rum efter nadgra minuter och varade ocksa sammanlagt i 45 minuter.

5.5 Intervjuareffekter

Vid en intervju ar det viktigt att i majligast man undvika intervjuareffekter, det vill saga hur
vi paverkar intervjun som intervjuare genom hur vi formulerar fragor och féljdfragor samt ger
respons (Ahrne och Svensson: 2011). For att inte paverka vara respondenters svar forsokte vi

vara sakliga i var forskarroll genom att fokusera pa vad de konkret svarade. Vid en
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intervjusituation anvander respondenter olika sprak som kan analyseras olika beroende pa
vilket syfte man har med intervjun. | vara intervjuer formulerade vi fragorna sa att
respondenterna skulle svara beskrivande och beréttande. Under intervjun sammanfattade vi
respondenternas utlatanden och atergav deras svar till dem. Detta gjorde vi for att motverka
vara egna tolkningar av deras svar. | intervjusituationen sker en interaktion dar intervjuaren
konstruerar sin egen version av respondentens berattelse (Krag Jacobsen, 1993). Vi forsokte
darfor ocksa vara sakliga i var forskarroll genom att stalla samma fragor och inte medvetet
uppmuntra till svar som kunde vara fordelaktiga for oss, dvs. ledande fragor (Kvale &
Brinkmann, 2009). Under intervjuerna ville vi ha s konkreta svar som mojligt pa vara fragor
och forsokte darfor att motivera respondenterna att beratta och bad dem om sa konkreta
exempel som majlig. Vi forsokte skapa tillit till oss som intervjuare genom att bekréafta pa att
vi forstod vad de menade. Vi forsokte ocksa fraga om det narliggande genom att stélla fragor
om det arbetet som lag dem narmst i sin yrkesroll. Vidare forsokte vi ocksa att stalla fragorna
i en logisk foljd som borjade i hur arbetet tar sig uttryck i organisationen i stort och fragade
sedan mer och mer konkret vad de faktiskt gér som individer. Vi valde att anvanda den teknik
som Ahrne och Svensson (2002) anser vara den grundlaggande inom intervjutekniken: penna
och papper. En metod som de beskriver kan vara fordelaktig att anvanda nar man &r tva som
intervjuar. Den av oss som inte stéllde fragor forde noggranna anteckningar. Personen som
anteknade hade aven mojlighet att avbryta och komma med foljdfragor och be om
fortydliganden eller upprepningar for att mojliggora att anteckningarna blev sa bra som
mojligt. Vara anteckningar skrevs sedan direkt ut pa dator efter avslutad intervju och vid ett

tillfalle kontaktades en respondent per mail for att fa ett fortydligande kring en fraga.

5.6 Etik

Alla vara intervjuer skedde pa frivillig basis med ett informerat samtycke (Ahrne m.fl, 2011).
Respondenternas identitet och organisationernas identitet har hallits konfidentiella for att
enskilda individer som medverkat i var uppsats inte ska kunna identifieras av utomstaende
(Gustafsson m.fl, 2005). Vi informerade vara respondenter om att de sjalva och deras
organisationer skulle hallas konfidentiella, for att skapa en sa 6ppen relation i

intervjusituationen som méjligt (Kvale & Brinkmann, 2009).
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Goteborgs universitet ager den dokumentation som denna studie bestar av. Vart amne géller
hur HR arbetar ar organiserat och vilken funktion det har i organisationer i stort och kan inte
kopplas till intervjupersonerna eller deras organisation enskilt (Kvale & Brinkmann, 2009). |
vart resultat valde vi att namnge respondenterna med bokstaverna A-E for att inte avsloja
deras identitet. Vi inser att denna strategi har nackdelar da mojligheten att kontrollera vara

uppgifter forsvaras men vi ansag att anonymiteten hos vara respondenter var av stor vikt.

5.7 Generaliserbarhet

Aven om kvalitativ forskning inte kan arbeta med generaliseringar p& samma sétt som
kvantitativ forskning sa innebér inte det att generaliserbarhet ar irrelevant for kvalitativ
forskning (Ahrne & Svensson, 2011). Det finns saledes fragetecken kring méjligheterna att ta
vart resultat och anvanda det for att séga nagonting om forhallandena pa andra organisationer
an de som ingatt i var studie. Det som talar for att det skulle finnas en mdjlighet att gora vissa
generaliseringar av vart resultat ar dels att vi gjort en tydlig avgransning dar vi endast
undersoker storre svenska organisationer och alltsa bara gor ansprak pa att séga nagot om
organisationer som befinner sig i samma kategori. Tillsammans med att andra studiers
liknande resultat 6ppnar mojligheterna att argumentera for att vara resultat visar pa mer
allménna tendenser och foreteelser om HR:s organisering och funktion i stérre svenska

organisationer.

5.8 Validitet och reliabilitet

Validitetsbegreppet i en studie beskriver hur val man har undersokt det man avser att
undersoka. | kvalitativ forskning ar validiteten viktig under hela forskningsprocessen. Det
handlar om att forskaren behaller en objektiv syn pa resultaten genom hela

forskningsprocessen (Trost, 2005).

Vi har oberoende av hur intervjupersonerna svarat pa vara fragor noterat deras svar. For att
inte lata var egna forforstaelse lysa igenom var vi noggranna med att stalla neutrala och 6ppna
fragor. Under intervjun antecknade en av oss det som respondenten sade och den andra stéllde

fragor. Efter intervjuerna skrev vi tillsammans rent de anteckningar som forts. Forst nar vi
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genomfort alla intervjuer borjade vi bearbeta dessa texter.

| forskningssammanhang kan validiteten starkas genom att jamfora ens egna slutsatser med
tidigare forskning inom amnet. Detta har vi gjort i var studie dar vi har analyserat tidigare
forskning for att styrka trovardigheten i var egen forskning (Eliasson m.fl., 2007).

Reliabilitet handlar om tillforlitligheten, att en métning ar stabil (Trost, 2005). Att na en
standardisering ar dock problematisk da en kvalitativ intervju forutsatter 1ag reliabilitet
eftersom det ligger i intervjuarens intresse att verkligen forsta vad den intervjuade sager.
Sjalva objektiviteten i rollen som intervjuare forsvarar standardisering och darfor reliabiliteten
i intervjusituationen. Faktorer som tid, plats och vem som intervjuar forsvarar reliabiliteten.
Som forskare skall man strava efter att intervjusituationen skall ske pa samma satt. Detta ger
enligt Trost en hog reliabilitet (Trost, 2005).

| var studie har vi forsokt mota reliabilitetsproblematiken genom att vi har intervjuat alla
respondenter utifrdn samma intervjumall vilket innebér att vi har stallt samma fragor. Alla
intervjuer utfordes pa respondenternas arbetsplast i ett mindre konferensrum. Intervjuerna

pagick i 45 min.

5.9 Dataanalys

Analysen av vart intervjumaterial borjade med att vi i direkt anslutning till avslutad intervju
tillsammans skrev rent och diskuterade de anteckningar som tagits under intervjun. Nar
samtliga intervjuer var genomforda foljde vi Graneheim och Lundmans (2004) instruktioner
om hur man gar tillvaga vid analys av intervjutexter. Vi laste vart material upprepade ganger
och tog ut de meningar och fraser som innehdll relevant information for vara fragestallningar.
Denna information koncentrerade vi till meningsbéarande enheter i kluster som efter
bearbetning utkristalliserade sig i tre kategorier, med underrubriker, som vi presenterar i
resultatet. Dessa kategorier ar: HR har chefen i centrum, Storlek som grund for organisering

och HR vill skapa vérde genom stdd och strategi.

Kategorierna med de meningsbérande delarna har vi analyserat och resonerat kring med hjélp
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av Ahrne & Papakostas (2002) teorier om organisationer och troghet samt Zetterqvist m.fl.
(2012) teorier om HRM. Under rubriken analys gor vi saledes en jamforelse mellan vart
resultat och dessa teorier om personalarbetets organisering och funktion. Vi kommer &vem att

jamfora den tidigare forskning som vi presenterat pA omradet med vart resultat i detta kapitel.
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6. Resultat

| féljande stycken redovisar vi vart resultat. | var dataanalys kom vi fram till tre kategorier
med underrubriker: 1) HR har chefen i centrum, 2) Storlek som grund f6r organisering och 3)
HR vill skapa varde genom stdd och strategi. Citaten som anvands kommer fran de

anteckningar vi fort under intervjuerna.

6.1 Storlek som grund for organisering

Det fanns stora likheter i hur respondenterna beskrev vilka arbetsuppgifter HR hade pa de
organisationer som ingick i var studie. Sattet man hade valt att organisera sig skilde sig dock
at. En tydlig skillnad var att i de nationella foretagen som hade en arbetskraft pa under tusen
medarbetare hade en och samma personalavdelning ansvar for allt HR-arbete. De beskrev att
de hade ett helthetsansvar, men att man i forsta hand skulle agera chefsstdd och i andra hand
bedriva strategiskt HR-arbete. | de storre organisationerna, de som hade flera tusen
medarbetare och som var verksamma globalt, hade man valt att dela upp HR-funktionen i en
central avdelning och flera regionala avdelningar. Den centrala avdelningen arbetade néstan
uteslutande med strategiska fragor som man sedan var ansvarig for att formedla ner i
organisationen medan de regionala avdelningarna agerade stodfunktion. Denna uppdelning
kommer nedan att illustreras av tva figurer som illustrerar skillnaden i hur HR organiserades

mellan de mindre och storre organisationern som ingick i var studie.

6.1.1 Organisationer med cirka fyrahundra anstéllda

| de mindre organisationerna gav man uttryck for att i férsta hand hjélpa cheferna ute i

organisationen att na sina affarsmal, men aven arbeta med personalstrategin.

"HR:s roll i en organisation ska vara att man i forsta hand agerar chefstéd och i andra hand

bedriver strategisk HR” (Respondent B)
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Figur 1. Figuren visar hur HR-funktionen &ar en viktig roll i organisationen och att den ligger

pa en hierarkisk-niva direkt under ledningen (dar HR-direktéren ingar). HR-avdelningens
huvuduppgifter att bedriv stod, service och vara en strategisk partner till ledningen. Pilen
fran och till ledningsgruppen visar att man i forsta hand arbetar efter ledningsgruppens
framtagna planer men att det aven finns utrymme for egna initiativ. Notera aven att pilen in i
produktionskroppen i princip stannar vid linjecheferna som ar i fokus fér HR-avdelningens

arbete.

6.1.2 Organisationer med fler an tusen anstéllda

De multinationella organisationerna med mer &n tusen anstéllda hade delat upp
personalfunktionen i en central HR-avdelning och ett antal regionala avdelningar som skulle
bedriva chefstdd. De centrala HR-avdelningarna arbetar med att driva strategiska fragor,
exempelvis arbetsmiljo och jamstalldhet. Dessa strategier skulle sedan foras vidare till chefer
och regionala HR-avdelningar. Pa de multinationella bolagen sdg man en stor utmaning i att
pa ett bra satt fa ut och implementera sina nya strategier och riktlinjer. Detta skedde bland

annat genom intranat och forelasningar.
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Figur 2. Aven i denna organisationsstruktur har HR-avdelningen en position direkt under

ledningen. HR-direktéren sitter med i ledningsgruppen och grunden i arbetet vilar pa
riktlinjer fran ledningsgruppen men man har ett stort utrymme att sjalva ta fram strategier for
att na ledningens uppsatta mal. Pilarna visar att kommunikationen blir mellan fler led
(jamfor fig. 2). Dar vissa personalfragor nar linjecheferna direkt fran den centrala
avdelningen och vissa gar via den regionala avdelningen. Den regionala avdelningen har

som huvuduppgift att agera stéd i den dagliga driften mot linjecheferna.

6.2 HR har chefen i centrum

Aterkommande hos alla véra respondenter var att en av huvuduppgifterna for HR-avdelningen
var att agera chefstod. Detta stod kunde ta sig olika uttryck men gemensamt var att fokus lag
pa att stodja de chefer som hade verksamhetsansvar i alla personalrelaterade fragor.

“Det dr inte personalavdelningen som ska arbeta med personalen, det dr cheferna.’

(Respondent E)

De verksamhetsansvariga cheferna beskrevs alltsa ha det storsta operativa och administrativa
ansvaret for personalfragor, medan HR skulle sta bredvid och stotta och arbeta med

strategiska personalfragor. Liknelsen gjordes att man gatt fran att vara en avlastningsstation
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till att vara en informationsstation. En personalchef beskrev sin personalavdelnings uppgift

enligt foljande citat.

“Utveckla, leda, kontrollera, stodja i alla personalprocesser pd ett 6vergripande plan inom

organisationen.” (Respondent A)

Flera respondenter betonade dven att man idag forsokte forutse problem och kontrollera att
cheferna utforde sina personaluppgifter pa ett korrekt satt. Denna ansats av
personalavdelningen att forutse problem var aterkommande del av den beskrivning vi fick av
att HR idag arbetade mer proaktivt. Respondent D gjorde uttryck for detta proaktiva arbete i
citatet nedan:

“Forut var det vildigt mycket att stdda efter att nagot hade hdnt. Nu proaktivt arbete. Vi
vantar inte pa arbetsuppgifter ska komma till oss utan vi moter de innan de ens blivit till

arbetsuppgifter och gor de till uppgifter. Vi ser vad som hdnder i verksamheten.’
(Respondent D)

Nagra respondenter gav emellertid uttryck for att det fanns en ansats att arbeta forebyggande,
men att brist pa tid och att andra uppgifter hade prioritet. Sammanfattningsvis kan sagas att

det fanns en enighet bland respondenterna om att personalavdelningen skulle arbeta proaktivt
med personalfragor, men att nagra i praktiken inte lyckats infria detta mal till vad man ansag

vara en acceptabel niva.

Den bild som framkom av personalavdelningens strategiska arbete var att HR fick gora
ansprak och lamna forslag pa vilka uppgifter personalavdelningen skulle hantera mot de mal
som ledningsgruppen hade satt upp. Denna process underlattades av att personaldirektdren
satt med i ledningsgruppen i alla de organisationer som ingick i var studie. Processerna sag
olika ut. | tva av organisationerna fanns tydliga instruktioner fran ledningsgruppen hur
personalavdelningens strategi skulle se ut, medan de fyra andra hade mer fria tyglar och fick
ett storre ansvar for att utforma foretagets personalstrategier. Oavsett hur strategierna togs
fram sé& betonade flera av respondenterna att nasta steg bestod av att f4 med sig och utbilda de

verksamhetsansvariga cheferna. Nagon menade att det skett en tydlig forskjutning fran forr.
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HR gatt fran att vara linjechefernas slasktrattar till att man nu anvéande cheferna som ett

verktyg for att implementera de strategier som man tagit fram.

6.3 HR vill skapa varde genom stdd och strategi

HR arbetar bade operativt, administrativt och strategiskt. Likheterna i vilken funktion som
respondenterna ansag vara viktigast var stora. Som tidigare namnts arbetade vara
respondenter alla i organisationer dar HR i férsta hand skulle fungera som ett chefstdd och i
andra hand strategiskt.

Pa de mindre foretagen, dar HR avdelningarna ofta inte bestod av mer an fem till tio personer,
fann vi en konstellation med fler generalister och de specialister som fanns var oftast mer
inriktade pa juridiskt relaterade personalfragor. Detta for att HR medarbetarna skulle vara
tillrackligt breda i sin kompetens for att kunna stétta cheferna i alla personalrelaterade fragor.
Pa de storre organisationerna var istallet personalarbetet mer specialiserat dar t.ex. en person

arbetade enbart med mangfaldsfragor i organisationen.

Respondenterna ansag att HR la alldeles for mycket tid pa det administrativa arbetet och det
tog mycket tid fran det operativa och strategiska arbete. Detta var sarskilt patagligt pa de
nationella, mindre organisationerna som hade HR avdelningar som skulle sk&ta bade det

strategiska, operativa och administrativa arbetet.

"Vi fastnar i dag till dag fragor, vi skulle vilja ha en dag att stanga in sig och arbeta

strategiskt. Det dr en kamp mellan vardagen och att arbeta strategiskt” (Respondent C)

Det radde en stor oenighet om hur man i framtiden kan &ndra sitt sétt att arbeta. De samlade
asikterna kan summeras i tva lager, dar den ena parten sag de administrativa fragorna som ett
nddvéndigt ont, som en forutséattning och ett underlag for att kunna arbeta strategiskt. Den
andra sidan sag delvis ocksa att det administrativa dr nodvandigt, men de 6ppnar upp for att
man ska avlagsna dessa uppgifter for att frigora tid for att kunna arbeta strategiskt och

operativt.
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"Vi vill nyttja s& mycket tid som mojligt pa saker som skapar ett storre varde.
Sammanstallningar skapar inget varde. Vi maste utmana vad som ar viktigt. ldentifiera de
saker som inte har vérde och outsourca eller sluta géra helt. Da ar fragan vad ar det man
skall ner i administrationen och gora? Forsoka besluta vad &ar varlden basta organisation och
hur HR ska kunna bidra till detta” (Respondent A)

Pa de storre organisationerna, dar man hade mer tid att arbeta strategiskt, upplevde man en
fara i att vara for langt ifran organisationen. Att det l1ag en utmaning i att f det man
producerar att vara ordentligt forankrat i verksamheten.

"Vill inte bli en stab som sitter for langt ifran verkligheten, da finns en stor risk att man sitter
i ett torn och endast framstaller akademiska produkter. " (Respondent F)

For att 16sa denna problematik betonade dessa respondenter att det var viktigt att vara ute i
verksamheten. Detta kan illustreras med ett exempel om en ny medarbetare pa en HR
avdelning som fragade sin chef om sina arbetsuppgifter. Svaret fran chefen blev att det skulle
hon sjalv ta fram genom att besoka de fyra lander dar man hade verksamhet och rapportera
tillbaka vad som behdvdes forbattras inom hennes del av personalarbetet. En annan chef
betonade vikten av att rekrytera fran det egna golvet for att fa personer med goda insikter i

verksamheten aven pa HR-kontoret.

6.4 Kontroll och uppféljning

En annan funktion som blivit en naturlig del av arbetet ar kontroll och uppféljning.
Anledningen till detta &r att eftersom HR ager utformningen av processen sa maste man aven
se till att processen, fungerar i praktiken och att den efterfoljs. HR férvéntas ha ett
helikopterperspektiv pa organisationen och da ansag respondenterna att man maste skapa
verktyg och forutsattningar for detta. Controllerfunktionen &r just detta, samtidigt som man
kan sékerstalla att viktiga arbetsuppgifter genomfors pa sattet man dnskar. Denna uppf6ljning
utfordes pa olika satt. Dels utforde man avstamningsokningar i personalsystemen utan
chefernas vetskap. Det gjordes sokningar i lonelistor for att se att alla rapporterade in sina

understalldas medarbetares timmar i tid. Har fanns en proaktiv ansats, da man forsokte hitta
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fel i tid sa att cheferna kunde kontaktas och ha tid pa sig att ratta till felen. HR-avdelningarna
hade ocksa ansvar for att folja upp olika personalekonomiska nyckeltal som var en del i

uppféljningsarbetet.

Nagra av respondenterna gav uttryck for att denna kontoll och uppféljning fick negativa
konsekvenser hos cheferna med verksamhetsansvar och att det Iag en utmaning i att fa dessa
chefer att uppleva HR som stddjande och inte storande. Detta resonemang kopplas tydligt
ihop med HR kontrollfunktion, dar linjecheferna ansvarar for mycket av den
I6neadministration som maste goras. En losning pa denna problematik ser man i att arbeta
med kompetensutveckling och ge linjecheferna de verktyg de behdver for att pa ett korrekt
satt kunna utfora personalprocesserna. Har fanns ett uttalad stravan hos flera av vara
respondenter att bevisa personalarbetes varde for cheferna som ofta upplevdes som stressade

och fokuserade pa andra uppgifter.

"HR kampar med att fa linjecheferna att forsta vardet av det personalarbete som vi valt att

lagga pa dem" (Respondent D)

6.5 Verksamhetsorienterat personalarbete

Respondenterna beskrev att genom en specialisering av HR-arbetet férandras HR:s funktion
da man akumulerade kunskap och blev mer delaktig i verksamhetsbesluten. Pa de storre
organisationerna ar HR-arbetet diversifierat pA manga olika omraden. P& de mindre

organisationerna finns fortfarande en efterfragan av breda och generella HR-kunskaper.

| intervjuerna framkom att det fanns en ambition att fortsatta rationalisera sitt satt att arbeta
och komma ifran att lagga tid pa att arbeta administrativt da det tog upp mycket av den tid
som man vill &gna at operativt och strategiskt arbete. Detta var sérskilt patagligt pa de
nationella organisationerna som hade en HR-avdelning som skulle skota bade det strategiska,
operativa och administrativa arbetet. P& de storre organisationerna hade man frilagt s& mycket
tid till det strategiska arbetsuppgifterna att man istallet hade ett omvant problem déar man sag

en risk i att ha en for dalig forankring i verksamheten.
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Respondenterna beskrev att HR stérkte sina positioner och att HR kommit narmare de
verksamhetsstrategiska besluten. HR hade stéarkt sina positioner i allménhet och HR chefen i
synnerhet. Flera av dem ansag att HR chefen ar lika viktig for en VD som ekonomichefen.
Som namnts tidigare i var studie fanns HR chefen med i ledningsgruppen vilket inte hade

varit verklighet tidigare.
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7. Analys

| detta kapitel kommer vi att anvanda var teoretiska grund och den tidigare forskning vi har
presenterat for att analysera innehallet i vart resultat. Vi kommer forst att analysera resultatet
som handlar om organiseringen av personalavdelningen och dérefter resultatet vi funnit om
HR:s funktion idag.

7.1 Organiseringen av personalavdelningen

Svedin fann i sina studier en decentraliseringstrend av personalansvaret och drog slutsatsen att
denna trend lag till grund for HR:s organisering (Svedin, 1993). Vart resultat verifierar
Svedins slutsats och indikerar att denna decentraliseringstrend har fortgatt. Idag framstar
decentraliseringen inte bara som en trend utan som en standard fér hur man organiserar HR. |
vart resultat har vi sett att trots att man organiserar HR olika beroende pa storleken av

organisationen sa har man decentraliserat personalansvaret till cheferna.

| var studie beskriver vi en komplex bild av att trots att HR:s viktigaste funktion ar att agera
chefstdd och att arbeta strategiskt finns mycket av det gamla administrativa arbetet kvar.
Detta kan forstas med hjalp av det troghetsbegrepp som Ahrne och Papakostas (2002) redogor
for i sina teorier om organisationer. 1 sin teori betonar de organisationers oférmaga till snabba
och radikala forandringar mer an deras ovilja att forandras. Resultatet i var studie visar att HR
vill arbeta mer strategiskt och mindre administrativt. Detta star dock i relation till det
motstand som vi ser. Motstandet kan ses som en troghet da manga administrativa
arbetsuppgifter finns kvar fran forr. Det fanns fran vara respondenter, som alla satt i ledande
positioner inom organisationerna, en uttalad stravan efter att lagga mer tid pa strategiskt
arbete. Att man inte har lyckats genomfora denna férandring kan forklaras med
organisationers troghet och att denna troghet leder till en oférmaga att forandras. Detta skulle
kunna tolkas som att &ven om respondenterna pratar om forandring sa aterskapar de i
praktiken samma monster eftersom organisationen efterstravar stabilitet (Ahrne & Papakostas,
2002). En annan aspekt och en komponent i denna troghet ar att personer i HR:s organisation
skulle kunna motsétta sig forandringen eftersom det kan innebéra att de kommer att forlora

makt, inflytande och darmed trygghet (Ahrne och Papacostas 2002). Om rédsla for att forlora
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makt var en faktor som paverkade resultatet i var studie var inte mojligt att avgora utifran var
empiri men vi utsluter inte att det kan vara en delforklaring till oférmagan att forandras. I vart
resultat sag vi daremot att det fanns ett mostand mot att slappa gamla arbetsuppgifter till
forman for nya. Denna oférmaga att forandra sitt sétt att arbeta kan utifran var teori dven
tolkas som att HR inte ser behovet av att slappa gamla arbetsuppgifter men ocksa som att man
redan har ett satt att arbeta som fungerar och darfor inte ser behovet av foérandring (Ahrne och
Papakostas, 2002).

7.2 Personalavdelningens funktion

Vart resultat visade att HR idag ser chefstod som sin viktigaste funktion. Detta kommer som
en foljd av att organisationerna vi studerat valt att lagga personalansvaret pa de chefer som
har verksamhetsansvar. Valet att lagga personalansvaret pa cheferna ar helt i linje med
Duckers teorier om hur personalarbetet bor utformas. Teorier som han presenterade redan pa
1950-talet nér hans teoribildning skapade grundstenarna i HRM (Zetterquist mfl, 2011). Det
inte gar att siga om Duckners teorier ligger till grund for HR-funktion idag, men det
uppenbart att teorier med detta budskap har haft stor inverkan pa organisationer i Sverige.
Vart resultat angaende HR:s viktigaste funktion &r i enlighet med studier av Svedin (1993)
och Bogelinds m.fl. (2011). Som namnts under organiseringen av HR sa identifierade Svedin
att en forflyttning av personalansvar startades med en decentraliseringstrend pa 1980-talet
(Svedin, 1993).

Vart resultat visade att personalavdelnings strategiska funktion idag ar av hog prioritet. | var
studie fanns en HR-direktor i ledningsgruppen i alla de organisationer vi undersokt. Flera av
vara respondenter betonar ocksa vikten av att ha ett ledningsperspektiv i personalarbetet for
att kunna arbeta strategiskt. Detta kan ses i enlighet med Zetterqvist m.fl. (2012) bild av att
strategisk personalledning fick ett uppsving pa 80-talet da ny forskning visade att god
personalledning ar en forutsattning for att genomdriva organisationens strategi. Denna
strategiska syn pa personalledning var en del av HRM-teorierna som presenterade under
denna tidsperiod. Vart resultat kan tolkas som att de strategiska personalfragorna fatt en annu
hdgre prioritet i och med att personalcheferna finns med som en naturlig del i

ledningsgruppen och att HR sjalva driver strategiska fragor.

29



| vart resultat sag vi att personalavdelningarna vill skapa varde genom att arbeta proaktivt,
forutse problem, och bidra till att organisationen nar sina affarsmal. Detta ar i enlighet med
Ulrich tankar om hur HR skall skapa vérde (Ulrich, 2002). Bogelind (2011) tar ocksa upp
HR:s stravan efter att skapa varde i sin artikel. | denna studie kunde forskarna se hur nagra av
sveriges storsta organisationer hade adopterat detta satt att arbeta pa enligt Ulrichs modell
’the threelegged stool”. Virde skulle, i tydlig likhet med vért resultat, nds genom att vara mer
verksamhetsnara och arbeta mer strategiskt, arbeta proaktivt och driva sina fragor i
organisationen. Respondenternas fokusering pa hur HR ska kunna skapa vérde tolkar vi som
nagot grundlaggande i dagens HR-arbete. Nagot som genomsyrar hela HR:s arbete och &r i
fokus i det strategiska arbetet. Har ser vi en ansats om att vara en sa rationell och effektiv
organisation som mojligt och att HR vill bidra till foretagets affarsmal i storsta mojliga man.
Pa individniva ser vi att respondenterna ger uttryck for en stravan efter effektivitet dar man
vill uppna en balans mellan strategiskt, operativt och administrativt arbete. Detta for att skapa

ett sa stort varde som mojligt for organisationen.

Uppféljningsarbetet av cheferna har skapat en véxande kontrollfunktion hos
personalavdelningen. | Svedins (1993) studie framkom att HR hade borjat arbeta med
“effektiviserad uppfoljning”. I Bogelinds (2011) studie beskrivs hur denna utveckling har gatt
annu langre dar kontroll fatt en 6kad betydelse och i studien beskrevs denna funktion som den
viktigaste motivatorn till HR-transformationen som skett. Vart resultat visar att man inte bara
ska stodja cheferna utan dven bedriva uppfoljning och kontroll pa det arbete som de utfort.
Den véxande och utdkade kontrollfunktionen vi sett i vart resultat kan ses som en framtida
utmaning att kombinera med det uttalade malet att lagga mindre tid pa administration och mer

tid pa strategiskt arbete, da kontrollfunkionen skapar en stor del det administrativt arbete.
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8. Diskussion

Nedan diskuterar vi forst var metod och efter det foljer en diskussion om var studie som

avslutas med forslag till fortsatt forskning.

9.1 Metoddiskussion

| var analys var den storsta utmaningen att vara neutral nar vi bearbetade vart
intervjumaterial. Vi tror att det finns en stor risk att vi ar fargade av var utbildning pa
personalvetarprogrammet. Vi kan pa grund av detta, omedvetet under var forskningsprocess,
sett pa var empiri med en forforstalse grundad i de begrepp och perspektiv vi last om i var
utbildning. Detta kan ha paverkat var tolkning av empirin och var kategorisering. For att
motverka detta foljde vi Ahrnes och Svensson (2011) tips om att bli medveten om ens
teoretiska bakgrund. Under studiens gang forsokte vi darfor explicitgdra var egen

forforstaelse genom diskussion.

Nar vi valde organisationer anvande vi ett fatal kriterier som finns beskrivna i var metod.
Dessa kriterier 6verensstammer med manga organisationer i Sverige. Fran detta urval gjorde
vi ett bekvamlighetsurval (Arne & Svensson, 2011). Detta urval har alltsa skett utan nagon

narmre eftertanke och skulle kunna raknas som en svaghet i var uppsats.

For var studie, liksom for kvalitativa studier i allménhet, géller att det inte & mojligt att gora
generaliseringar av resultatet (Arne & Svensson, 2011). Att vi inte har intervjuat flera
nyckelpersoner pa varje foretag kan ha gjort att vara respondenters personliga asikter paverka
vart resultat. Andra personer i samma organisation kan ha en helt annan syn pa vad som

orsakat de olika formativa skeenden som paverkat HR:s organisering och funktion.

Vart val att inte transkibera vara intervjuer togs tidigt i processen. | efterhand har vi fatt en
storre insikt i hur detta hade gett oss bade en battre forstaelse av vart eget material. Vi hade da
kunnat lyssna pa vara intervjuer flera ganger och haft ett battre textmaterial till grund for var
analys. Hade vi fatt géra om var studie hade vi valt att transkibera. VVar upplevelse ar att var

forskningsprocess trots detta har fungerat val da vi antecknat flitigt pa intervjuerna. Vi ar i
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stort sett sakra pa att citaten som forekommer i resultatet ar korrekt atergivna.

9.2 Diskussion

En stor utmaning for framtidens HR-funktion tror vi kommer vara att bli béttre pa att frigora
tid for att arbeta strategiskt men aven att utveckla det nuvarande séttet att organisera
personalarbetet pa. Att effektivisera det administrativa arbetet och identifiera och sluta gora
de arbetsuppgifter som inte skapar ett varde for organisationen tror vi kommer att bli den
viktigaste utmaningen. En annan utmaning som vi sag i samband med att vi besokte det
multinationella foretagen &r investeringar i informationssystem som tacker en hela
organisationen. For att HR och personalrelaterade fragor ska fungera i ett foretag med flera
tusen anstéllda och effektivt kunna folja upp resultat och gora jamforelser 6ver organisationen
kravs en bra IT-plattform tror vi. Ténk bara pa vilka effektivitetsvinster man kan gora pa lang
sikt om alla personalérrenden for 50 000 anstéllda tog fem minuter kortare tid per anstalld per
ar. Det skulle innebéara att man sparade nastan 200 dagars arbetstid!

I rollen som stodfunktion 6verlater HR personalansvaret till verksamhetscheferna dven i
omraden som HR har specilistkunskaper inom. Vi anser att kan finnas tydliga vinster for
organisationer om HR-funktionen skulle utféra de uppgifter som de har en specialkompetens
inom. Ett tydligt exempel pa detta &r vid rekryteringar dd HR har kompetensen att forsta hur
validiteten kan hdjas i urvalsprocessen. Att kompetensutbilda alla chefer tror vi ar en
oeffektiv l6sning. Istéllet skulle HR inte bara dga utformningen av processen utan dven éga
sjalva genomforandet av densamma. Vinsten skulle bli att kvalitetssékra viktiga delar av en
organisations personalprocesser och spara foretaget pengar.

Problematiken och hindren som star i vagen for detta tror vi delvis kan forklaras av den
troghet Ahrne och Papakostas beskriver i sin organisationsteori men aven som en logisk
konsekvens av de strukturer som byggts upp sedan decentralisering av personalarbetet till
linjecheferna. Vi ar dvertygade om att vi i framtiden kommer att se centraliseringstendenser

inom vissa personaluppgifter, till exempel den nyss namnda rekryteringen.

Avslutningsvis vill vi saga att vi ser att HR-personalen som ingick i var studie har tagit sig

ann den utmaning (Ulrich 1997) beskrev i slutet av 90-talet: att bidra till att forbattra
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foretagets affar. Vi ser idag att det finns en stravan att vara proaktiv istallet for reaktiv. En
stravan att utrétta saker och inte bara predika. Men vi ser ocksa att HR har mycket kvar att
utveckla och vi stéller oss bakom Granberg nér han drar slutsatsen att "vinnare blir de foretag
som pa ett genomtankt satt utvecklar strategier for mangfald, jamstalldhet, forandrar
arbetsorganisation samt - inte minst - nya lésningar” (Granberg, 2003:16). | detta arbete tror
vi att HR har en viktig roll att fylla!

Vart forslag till vidare forskning handlar for det forsta om strategiskt personalarbete. Vart
resultat visade att personalavdelningarna i var studie skulle vilja arbeta mer strategiskt.
Forskning pa omradet skulle kunna bista med mer underlag till hur svenska organisationer
battre kan arbeta strategiskt. Nagot som ocksa skulle vara intressant att bedriva vidare
forskning inom ar kontrollfunktionen som vi i var studie tillsammans med Svedins (1993) och
Bogelinds m.fl. (2011) sag var ett vaxande omrade inom HR. Denna forskning skulle kunna
visa varfor detta omrade vaxer och vilket varde denna funktion skapar. Ett annant omrade
som vi tycker dr intressant att undersoka ar verksamhetschefernas syn pa de personaluppgifter
de idag har ansvar for. Detta skulle kunna fungera som underlag for kompetensutveckling
eller omstrukturering av ansvarsomraden till HR men ocksa skapa en forstaelse for hur

cheferna upplever vérdet av personaluppgifter.
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Bilaga 1

Intervjuguide

Bakgrund organisation och tjanst Arbetsuppgifter
1. Berétta kortfattat om din organisation?

2. Vad bestar dina huvudsakliga arbetsuppgifter av?

3. Var kommer dina direktiv ifran? Kan du paverka dessa direktiv sjalv? Vilka direktiv kan du
inte paverka? Vilka arbetsuppgifter far du forma sjalv?

4. Sitter du med i ledningsgruppen?

5. Hur organiserar ni personalavdelnigen i eran organisation? Vem sitter pa det operativa
arbetet?

HR:s funktion

6. Vilken funktion tycker du HR ska ha i din organisation?

7. Vilka fragor tycker du att du som HR-chef bor 4ga? Motivera varfor?
8. Vad anser du vara HR:s viktigaste uppgift i din organisation?

9. Hur har ni férdelat arbetet med avseende administrativt arbete, operativt arbete och
strategiskt arbete? Vem gor vad?

Strategiskt och administrativt

10. Hur strukturerar HR-avdelningen konkret sitt ar? sin vecka? sina dagar?

11. Under en vanlig vecka: Hur mycket tid lagger ni_pé de strukturerande uppgifterna? Hur
mycket tid laggs pa att l6sa uppkomna situationer? Ar dessa uppkomna situationer nagot som

du asidosatter tid for i er planering?

12. Vad anser du vara dina viktigaste arbetsuppgifter som HR-chef? Hur utfor du dessa
arbetsuppgifter?

13. Hur arbetar ni som HR-avdelning med forandring? Vilken strategi anvander ni er av?
(micro-macro, top-down, bottom up) Vilka svarigheter mots ni av i ert forandringsarbete.

14. Vad anser du vara strategiskt arbete?

15. Hur tar du strategiska beslut for organisationen? Hur ser dessa ut? Hur kan du paverka
strategiska fragor i din organisation?
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16. Vad anser du vara administrativt arbete? Vad &r de viktigaste administrativa
arbetsuppgifterna?

17. Vilka arbetsuppgifter skulle du vilja lagga mer tid pa? Vad hindrar dig fran att géra detta?
Roll under forandring?
18. Hur lange har man varit verksam inom HR?

19. Har du markt nagra tendenser till att HR:s roll férandrats under ditt yrkesliv? Beskriv
denna utveckling. Vad hindrar HR fran att ta nasta steg i utvecklingen.

20. Hur tycker du att HR-chefens roll har &ndrats under din tid som chef? Vilka utmaningar
star du som HR-chef for i framtiden.

21. Vilka utmaningar anser du HR star infor i framtiden? Hur ska HR agera for att ta sig
vidare?
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