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Abstract

Society is constantly changing, which means that organisations need to constantly adapt their
strategies to the external factors affecting the business world. The new ideas concerning
human resource management is part of the rapidly changing business environment, which
requires that all organisations adapt their activities to these external transformations. These
changes do not only count for large enterprises, but are just as vital for small- and medium
sized enterprises to keep up with.

The aim of this study is to analyse how HRM affects SMEs. In order to do so, we have
chosen to study a Swedish medium-sized enterprise in the hotel sector who hired a
HR-professional five years ago. Included in this analysis are the driving forces behind the
implementation, how the implementation has been completed to ensure success, as well as
the most tangible consequences. Overall, the study aims to broaden the knowledge of HRM’s
meaning in SMEs, this with help from several theories such as Change Management and

Sensemaking.

The main results drawn from this study shows an outcome that indicates a more distinct
employee structure on the observed organisation. The more distinct employee structure
counts for several factors, e.g. clearer work routines, labour law regulations and division of
responsibilities. As to this, some oppositions from the managers and workers regarding the
HR-implementation has been made due to the higher workload. The overall result, however,
indicates that the HR-implementation has contributed to the medium-sized enterprise being

more efficient and competitive.

Keywords: HRM, HR-implementation, SMEs, Medium Sized Enterprises, Change
Management, Sensemaking
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1. Introduktion

Samhéllet ar under stindig fordndring - 6kad globalisering, digitalisering och trender som
kommer och gér, dr alla ndmnda exempel pa bidragande faktorer till detta. Dessa fordandringar
bidrar till att organisationsfiltet 4r under stindig fordndring, vilket tvingar organisationer att
anpassa sig utifran detta i syfte att behalla sin konkurrenskraft, men dven for att fortsétta vara
aktuella. Vad som tidigare varit lampligt 1 en organisation kan komma att erséttas av nya
tankar och idéer, men ocksé strukturer (Grey, 2009). Relevant blir darfor att undersdka hur
organisationer forhaller sig till dessa utmaningar och hur de anpassar sin struktur med hjilp
av exempelvis Human Resource Management (HRM), for att i sin tur 6ka effektiviteten.
Begreppet Human Resource Management har kommit att identifieras som ett samlat begrepp
for utveckling och ledning av individer och organisationer. Begreppet innefattar saledes den
process av personalarbete som beror verksamheten - sdsom rekrytering, hantering av lagar,
16neséttning och kompetensutveckling (Boglind, Héllstén, & Thilander, 2021).

Wikhamn (2018) belyser vikt pd en bransch dir HRM ér av stor betydelse for organisationers
innovation och kundndjdhet, ndmligen hotellbranschen. HR-akt6rerna blir har tvungna att
axla ansvar bade for att hitta de béast laimpade medarbetarna, men ocksaé att forbéttra
organisationens finansiella resultat, detta i samverkan med legala och moraliska aspekter.
Syftet med detta dr att skapa en vilfungerande arbetsplats ddr medarbetarnas vdlméaende
prioriteras. Det finns dock utmaningar som medf6ljer, bland annat att attrahera, behélla och
utveckla medarbetare, nagot som HR-arbetare stindigt maste arbeta med. Detta leder till en
stor komplexitet hos dessa organisationer vilket krdver mycket arbete och stindig utveckling.
Forfattaren lyfter &ven upp ett storre perspektiv, att hotellbranschen ingér 1 ett storre
sammanhang, namligen servicebranschen som helhet (Wikhamn, 2018). Servicebranschen &r
en vaxande bransch som med aren far allt mer betydelse for den svenska arbetsmarknaden.
Eftersom denna bransch ér sa pass omfattande, samt dr stora arbetsgivare inom svenskt
néringsliv, 6kar dven samhillsnyttan. D4 hotellbranschen omfattas av flertalet serviceyrken si
kan den ofta liknas vid branscher sdsom restaurang- eller handelsbranschen (Svenskt
Niéringsliv, 2014). Tillsammans utgor besoksniringen, inkluderat hotellbranschen, en stor del
av landets ekonomi, framforallt inom sma och medelstora foretag da de representerar en
omfattande del av svenskt nédringsliv (Ekonomifakta, 2023).

Sma och medelstora foretag (SMEs) ér av stor betydelse for Sveriges ekonomi. Till sma
foretag rdknas de som har mellan 10-49 anstidllda, medan medelstora foretag omfattar de som
har mellan 50-249 anstéllda. Hela 99,9 procent av alla Sveriges foretag ar just sma och
medelstora, vilket innebdr att de dven utgor stora arbetsgivare inom svenskt ndringsliv
(Ekonomifakta, 2023). SMEs star infér ménga utmaningar pa grund av deras storlek och de
resurser som de har att tillhandahalla. Detta innebér att de ibland méste ha en mer holistisk
syn pa saker och ting och agera som generalister for att dverleva - bland annat inom HRM. I
vissa fall bortprioriteras till och med HRM eftersom det kan ses som icke betydelsefullt for
verksamheten, detta med héinsyn till tidsbrist och saknaden av intresse (Lemmergaard, 2009).
Dock finns det ménga férdelar med HRM, Ulrich (1997) belyser vikt p4 HR som en
virdeskapande funktion i organisationer, detta eftersom att HR kan agera som en strategisk



partner i verksamheten och kan bidra till 6kad konkurrenskraft. Saledes kan HRM bli en
central och viktig del inom dven SMEs, trots bristande resurser. Tidigare studier undersoker
framforallt hur HR-aktiviteter implementeras i storre organisationer, detta eftersom HRM inte
etablerats inom SMEs i samma utstrickning (Weeks, u.d). Med denna bakgrund kommer
rapporten undersdka hur implementeringen av HRM kopplat till specifika teorier fungerar
inom SMEs, och mer specifikt kopplat till ett medelstort foretag inom hotellbranschen.

1.1 Empirisk forankring

Rapporten fokuserar pd en verksamhet dér efterfrigan pA HRM har vuxit sig allt storre de
senaste aren, vilket dr en svensk hotellanldggning med 150 anstillda. Organisationen har ett
brett marknadssegment med alltifrdn konferensupplevelser till spaupplevelser, dér
driftbolaget &r 2022 hade en omséttning pa drygt 145 miljoner kronor. De senaste tio aren har
verksamheten stéllts infor stdndiga organisationsfordndringar - detta till f6ljd av den véxande
verksamheten. Bland dessa fordndringar finner vi utbyggningar, renoveringar och utveckling
av verksamhetens fysiska tillgangar. Vid sidan av detta har reformering skett av
organisationens formella men dven informella strukturer. Den expanderade verksamheten har
resulterat 1 storre efterfrdgan pa antalet medarbetare, vilket 1 sin tur leder till 6kad omfattning
av komplexa personalfragor. Investeringar i verksamheten har dirmed, tillsammans med de
forandringar som priglar samhaéllet, resulterat i en 6kad efterfrdgan av personalhantering.
Med denna bakgrund valde organisationen for cirka fem ér sedan att anstélla en specialist
inom dmnet, en HR-ansvarig med intentionen att anpassa den interna organisationen till
externa faktorer som standigt pdverkar den. Ovanstaende information &r insamlad under
dialog med organisationens VD. For att undersoka hur denna omstallning har paverkat
organisationen kommer en fallstudie att genomforas, vilket inkluderar ett flertal intervjuer
med diverse avdelningschefer samt en enkét for att finga medarbetarna utan chefspositions
syn. Eftersom organisationsférandringar och dess paverkan pa en verksamhet kan vara
kénsligt att diskutera for sdvil medarbetare med-, som utan chefsposition, har beslutet tagits
att anonymisera bdde organisationen och de deltagande i datainsamlingen.

1.2 Syfte och fragestéllningar

Syftet med denna uppsats ér att analysera betydelsen av HRM inom SMEs. Mer specifikt
kommer rapporten fokusera pa ett specifikt medelstort foretag for att genomfora denna
analys. Analysen kommer ta i beaktande bade utmaningar och mojligheter som kommer med
implementeringen, detta for att ge en sd nyanserad bild som mojligt.

Rapportens fragestillningar blir siledes foljande;
- Vilka grundldaggande drivkrafter kan identifieras bakom implementeringen av HRM i
en medelstor organisation?
- Hur integreras och samverkar en HR-ansvarig inom en medelstor organisation for att
sakerstdlla en framgingsrik implementering?
- Vilka forandringar och konsekvenser uppstar till foljd av en HRM-implementering
inom en medelstor organisation?



Med ovan syfte och frgestillningar &mnar rapporten att bidra till 6kad kunskap inom SMEs,
specifikt kopplat till det studerade fenomenet - HRs paverkan och betydelse inom
organisationer. Fokus kommer vidare ges till bade interna och externa faktorer, sdsom
omvérldens paverkan pé det studerade fallet.

1.3 Disposition

I rapportens forsta del presenteras en introduktion till arbetet. Introduktionen bestar
inledningsvis av en introduktion till &mnet foljt av den empiriska forankringen dér vald
organisation beskrivs, ddrefter presenteras rapportens syfte och fragestéllningar. Vidare
sammankopplas detta med tidigare studier, som dr det sista avsnittet under introduktionen.
Fortséttningsvis foljer rapportens andra del - teori. Teoridelen inleds med en motivering av
val till den teoretiska referensramen, som dérefter foljs av tre teorier som ligger till grund for
senare analys. Rapportens tredje del, metod, bestar av sex avsnitt som forklarar rapportens
metodologiska utgdngspunkter samt hur rapportforfattarna gatt tillviaga for att samla in all
data till arbetets resultat. Inledningsvis presenteras en beskrivning av fallstudien och den
ansats som anvénds. Vidare forklaras rapportens urval kopplat till bland annat val av
organisation samt intervjuer och enkdter, foljt av datainsamling och dataanalys. Till sist lyfts
trovardighet och etiska stdllningstaganden fram for att sdkerstélla transparens genom
uppsatsen. Vidare i rapporten foljer empiri, vilket dr rapportens fjarde del. Hér presenteras
den insamlade datan fran genomforda intervjuer och enkiter pé fallorganisationen.
Foljaktligen framfors en analys samt diskussion dar empirin kopplas till tidigare studier samt
teorier. Slutligen kommer en slutsats att presenteras, dir dven begrénsningar och forslag pa
framtida studier framfors. Rapporten avslutas med en referenslista bestaende av samtliga
killor som anvénts 1 uppsatsen.

1.4 Tidigare studier

For att exemplifiera vad en HR-funktion i en organisation kan bidra med for att skapa virde i
verksamheten har nedan studier anvints. Forst presenteras en utliggning gillande Francis och
Keegans (2006) syn pd hur HRM kan hjdlpa organisationer. Hir lyfts bdde en traditionell syn
samt en utvecklad syn gillande HRMs strategiska roll. Vidare exemplifieras Ulrichs 4
HR-roller och dess virdeskapande processer. Bada dessa studier anvinds for att skapa en
bredare forstaelse for HRM och dess viardeskapande processer, samt for att mojliggora
jamforelse av konsekvenser till f61jd av HRM-implementeringen pé fallorganisationen.

1.4.1 HR implementering 1 organisationer

Flertal tidigare studier har berért HRs betydelse inom verksamheter. Bland annat Francis &
Keegan (2006) som beskriver hur Human Resource Management traditionellt har fokuserat
pa att uppratthélla arbetslagstiftning och policyimplementering, men hur det har utvecklats
till att ha en storre strategisk roll 1 organisationen. Utvecklingen till att bli en strategisk
partner inkluderar att hjélpa till att utveckla och genomfora foretagets strategi, samt att



sdkerstilla att organisationer tillsdtter rétt personal med rétt kompetenser. En utmaning med
HRM blir dirfor att hitta en balans mellan att vara en administrativ och strategisk funktion 1
organisationen. Forfattarna menar att HRM madste kunna hantera bide dagliga
HRM-uppgifter, samtidigt som den arbetar med att implementera strategiska forandringar.
For att HRM ska lyckas behovs en bredare forstaelse for foretagets strategi och ett nira
samarbete med foretagsledningen. HRM behover ocksé ha en storre forméga att analysera
och hantera data och information for att kunna fatta beslut som gynnar foretaget och dess
personal. Utan denna formaga och ett allt for stort strategiskt fokus kan komma att innebéra
negativa konsekvenser for organisationen som helhet, saisom en paverkan pa de anstédlldas
vilmaende (Francis & Keegan, 2006). Francis & Keegan fokuserar pa HRs betydelse samt
innehall 1 helhet, alltsa inte kopplat till hotellbranschen, ddremot har forfattarna en bred
utgéngspunkt som kan appliceras pé flertal branscher. Denna tidigare studie kommer ddrmed
anvindas for att analysera effekterna som HRM-implementeringen resulterat i inom ett
medelstort foretag.

1.4.2 Ulrichs fyra HR-roller

Relevant inom HRM ér Dave Ulrichs modell géllande de fyra HR-rollerna. Dessa roller ér
foljande; strategisk partner, administrativ expert, fordndringsagent samt medarbetarspecialist
(strategic partner, administrative expert, employee champion, change agent). Ulrich
argumenterar for att alla dessa roller dr aktuella vid inférandet av HRM 1 en organisation for
att skapa vérde och for att mojliggéra HR-funktionen att bli en strategisk partner och skapa
konkurrenskraft. For att sdkerstélla en framgéngsrik HRM-funktion 1 en organisation bor
séledes HR-rollen innefatta alla dessa roller (Ulrich, 1997). Nedan finns en figur som
illustrerar de olika rollerna utmed tva axlar; en som representerar forhallandet mellan det
strategiska och operativa fokuset samt en for representation av forhéllandet mellan processer
och ménniskor.

Strategiskt fokus

- ™ "x.
Strategisk partner Férindringsagent
_/,-' /
Processer Manmiskor
- ™ ™
Addministrativ expert Medarbetarspecialist
h vy vy

Operativi fokus

Figur 1, Ulrichs fyra HR-roller
*Egengjord bild, inspirerad av Ulrich (1997)



Ulrichs fyra HR-roller har kommit att utvecklas med tiden. Ulrich och Beatty (2001)
utvecklade dessa roller genom att introducera sex nya roller. De argumenterar for att
HR-utdvare ibland bor ga bortom rollen som affarspartner for att bli “spelare”. Genom att se
HR-utovare som spelare kan de ses som “med i spelet, pd planen, géora skillnad” - (Ulrich och
Beatty, 2001, s.293) genom deras HR-arbete. De nya rollerna som Ulrich och Beatty
introducerar dr foljande: coach, arkitekt, byggare, facilitator, ledare, samt rollen att ge ett
samvete till foretagsledare (coach, architect, builder, facilitator, leader, and conscience).
Forfattarna argumenterar for att utovande av dven dessa roller bidrar till vardeskapande for
organisationen och en 6kad konkurrenskraft (Ulrich & Beatty, 2001). Precis som
Lemmergaard (2009) diskuterar kan fradgan véckas kring ifall dessa roller faktiskt ar
inkluderade 1 Ulrichs ursprungliga roller, sdsom den strategiska partnern. Vidare
argumenterar hon for att smd och medelstora foretag ofta har en mer holistisk syn pa
HR-rollen eftersom att de méste vara generalister (Lemmergaard, 2009). Med denna
bakgrund kommer fokus ligga pa Ulrichs ursprungliga fyra HR-roller, detta for att mojliggora
analys kring hur implementeringen av HRM fungerar 1 ett medelstort foretag, savél som dess
organisatoriska effekter. Nedan presenteras Ulrichs ursprungliga fyra HR-roller.

1.4.2.1 Strategisk partner

Den strategiska partnern har ett strategiskt- samt process-fokuserat ansvar. Denna roll
fokuserar pé att anpassa HR-strategierna till foretagsstrategierna. Genom att efterstrava denna
roll arbetar HR-funktionen saledes for att 6ka foretagets kapaciteter for att genomfora
foretagsstrategierna. Oversittning av foretagsstrategierna till HR-riktlinjer hjilper foretaget
pa tre sitt. For det forsta kan verksamheten enklare anpassa sig till fordndringar eftersom
tidsspannet mellan idén och genomforandet av en strategi forkortas. For det andra kan
verksamheten mdta kundbehovet pd ett mer effektivt sétt eftersom kundservicestrategin har
blivit 6versatt till mer specifika policys och praxis. Slutligen, till det tredje, kan verksamheten
uppnd sitt ekonomiska resultat, detta genom ett mer effektivt genomforande av
foretagsstragegin. HR-rollen blir en strategisk partner nir de ar delaktiga i processen for att
definiera foretagsstrategier och arbetar for att omvandla strategin till handlingar (Ulrich,
1997).

1.4.2.2 Administrativ expert

Den administrativa experten fokuserar pa processer samt det operativa arbetet. I denna roll
inkluderas de traditionella HR-handlingarna, sisom rekrytering, personalutveckling,
beloningar, befordran och hantering medarbetarfléde. Genom att hantera dessa omraden och
stdndigt forbéttra dem sédkerstédller HR-funktionen att dessa organisatoriska processer &r
utarbetade och levererade pa ett effektivt sitt. Ett framgangsrikt utforande av dessa
handlingar bidrar till virdeskapande for verksamheten och dr en viktig del av organisationens
helhet. Den administrativa experten identifierar onddiga kostnader, okar effektiviteten samt
hittar stdndigt nya och béttre sitt att arbeta pa (Ulrich, 1997).



1.4.2.3 Medarbetarspecialist

Medarbetarspecialisten har fokus pa ménniskor samt den operativa verksamheten. Denna roll
inkluderar problemhantering i den dagliga verksamheten, tillsammans med identifiering av
anstillningsbehov. HR-funktionen blir en medarbetarspecialist genom att matcha de
anstélldas bidrag till verksamheten med dess framgéng. Vid ett korrekt och eftektivt
genomforande av denna roll forstar HR-funktionen de anstélldas behov och arbetar for att
mota dessa. Detta kan resultera i att medarbetarnas engagemang okar samt en dkad
kompetens hos medarbetarna (Ulrich, 1997).

1.4.2.4 Forandringsagent

Den fjarde nyckelrollen som Ulrich identifierat dr fordndringsagenten, denna roll har ett
strategifokus samt ett fokus pa manniskor. Denna roll adderar vérde till verksamheten genom
att identifiera problem samt hantera transformationer och forandringar. Transformation
inkluderar grundliggande kulturell fordndring i verksamheter. Fordndring daremot fokuserar
pa verksamhetens formaga att forbéttra sin design samt implementering av initiativ,
inkluderat i detta &r att forsoka minska cykeltiden av verksamhetens aktiviteter.
HR-funktionens roll i dessa fordndringar blir att identifiera samt implementera processer som
ar val 1ampade for den specifika fordndringen. Uppgiften for forandringsagenten blir saledes
att forse verksamheten med kapacitet for att hantera olika fordndringar och transformationer
(Ulrich, 1997).

2. Teori

Rapportens teoretiska referensram behandlar flertal teorier vilka kommer att ligga till grund
for den analys som rapporten har i syfte att uppna. Utgangspunkten for denna referensram
kommer att ligga pé forandringsteorier som helhet, detta kopplat till omvérldens stindiga
forandring samt Czarniawskas (2015) 6versiattningsmodell. Vidare redovisas nyinstitutionell
teori med kopplingar till legitimitet och isomorfism. Slutligen redovisas en teori géllande
meningsskapande. Tillsammans har dessa teorier i syfte att kunna tdcka omradet som
uppsatsen har som ambition att undersoka. De utgdr tillsammans ett relevant underlag
eftersom de kan agera som forklaringsmodeller for att forsta det studerade fallet. Exempelvis
kan fordndringsteorier forklara drivkrafter bakom omorganisering, vilket dven &r
sammanldnkat med den nyinstitutionella teorin. Hur detta i praktiken genomfors och
uppfattas av organisationen kan analyseras med hjilp av meningsskapande vilket kan kopplas
samman med Czarniawskas dversattningsmodell.

2.1 Forandringsteori

2.1.1 Omvirldens stindiga forandring

En modell som forklarar hur olika typer av fordndringar samverkar for att framgangsrikt na
organisatoriska mal ar den sé kallade forandringsmodellen framtagen av Tushman, Newman
och Romanelli (1986). Inom organisationer dr idén om foridndring i1 hogsta grad nédrvarande -
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fordndring anses i manga avseenden vara det mest komplexa fenomenet som verksamheter
behover anpassa sig till. Samtidigt dr fordndringar idag snabbare, mer komplicerade och mer
utmanande 4n tidigare, vilket resulterar i en utmaning for organisationer att hitta en langsiktig
balans mellan genomforandet av dagligt 16pande arbete, och anpassning till innovativa
16sningar dér verksamheten fornyas (Wallenholm & Granberg, 2021). Vidare beskriver
forfattarna att det finns olika modeller som kategoriserar och beskriver olika typer av
fordndringar, dér de hénvisar till just Tushman et al. (1986) for att illustrera denna
forandringsmodell.

Tushman et al. (1986) beskriver i1 sin modell hur stegvist okande fordndringar 1 praktiken
avbryts av osammanhdngande fordndringar. De stegvist 0kande fordndringarna dr planerade
fordndringar som syftar it att framgangsrikt nd organisationens mal. Forfattarna forklarar att
dessa stegvis 0kande fordndringar bygger pa organisationens nuvarande strategier, strukturer
och processer, med sma anpassningar till interna foreteelser. De osammanhéngande
fordndringarna bygger ddremot pa organisationens nuvarande strategier, strukturer och
processer, vilka anpassas till omvirldens stindiga forandring. I takt med 6kade omvarldskrav
sé blir de stegvisa 6kade fordndringarna inte tillrdckliga for organisationen att anpassa sig till,
vilket resulterar i en forlangning av modellen 1 form av osammanhéingande foérdndringar.
Forfattarna menar p4 att organisationer maste verkstélla fordndringarna som initieras av
omvérldskraven snabbt for att mdta dessa utmaningar. De osammanhédngande forandringarna
blir dirfor de mest komplexa utmaningarna for organisationer att bemota, dd det krdver snabb
anpassning till omvérlden och resulterar i en omfattande paverkan pd verksamheten
(Tushman et al., 1986). Sma och medelstora foretag dr inga undantag for anpassning till
omvirldens stdndiga fordndring. De utgor som tidigare namnt hela 99,9% av alla Sveriges
foretag (Ekonomifakta, 2023), vilket ger relevans till vidare analys kring fallorganisationens
implementering av HRM 1 sin verksamhet. Denna modell kan liknas vid, men ocksé
kompletteras av, Czarniawskas (2015) tva fordndringsmodeller - diffusionsmodellen
respektive dversittningsmodellen. Redogorelse for Czarniawskas overséttningsmodell som
delvis bygger pd samma antaganden som fordndringsmodellen framford av Tushman et al.
foljer i ndstkommande avsnitt.

2.1.2 Oversittningsmodellen

Czarniawska (2015) redogdr for tvé olika forandringsmodeller; diffusionsmodellen respektive
oversdttningsmodellen. Diffusionsmodellen kdnnetecknas av att kraften i fordndringen har sin
grund i1 den ursprungliga rorelsen dér ledarskap dr mycket viktigt, det optimala i denna
process dr att omvarlden stor sé lite som mojligt - att utfallet blir likt malet samt att
fordndringar av den ursprungliga idén helst ska undvikas. Denna modell har pa senare tid
kritiserats, precis som Czarniawska ndmner: “Pd sistone har denna mekaniska, eller snarare
kemiska modell starkt kritiserats. Istdllet for diffusion som spridning (med troghetslagen som
bas) foreslar man en éversdttningsmodell, som ser idéspridning inte som en éverforing av
identiska ting fran en plats till en annan utan som en slags kollektivt skapande process.”
(Czarniawska, 2015, s.118). Detta bekréftas dven av Grey (2009), som menar pa att det ar
oundvikligt att utesluta omvérldens paverkan pa organisationer vid analys av forédndring.
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Oversittningsmodellen kinnetecknas dirmed av det motsatta av diffusionsmodellen;
individer blir kraften i denna forédndring, friktion i processen ér en del av férdndringen samt
att forandringar av ursprungsidén dr oundvikliga och ska istéllet ses som att de berikar
fordndringen. En organisationsfordndring rorande HRM bidrar till att fordndringar som beror
hela organisationen och dess medarbetare maste genomforas. Med dess stora omfang bor
saledes organisationen ta i beaktande hur man forhaller sig till omvérldens stédndiga
fordndring och paverkan frén olika hall, sdsom paverkan frén medarbetare (Czarniawska,
2015). Detta ar sammanldnkat med modellen framford av Tushman et al. (1986) géllande
omvirldens stindiga fordndring, vilket &ven kan kopplas samman med den nyinstitutionella
teorin. Dessa ir relevanta for att forstd hur organisationer forhdller sig till pdverkan fran
omvérlden och hur detta syns 1 den dagliga verksamheten. Czarniawskas dversittningsmodell
beskriver hur individer dr kraften bakom fordandringen, vilket &r ndgot som kompletterar
modellen framford av Tushman et al. som fokuserar pa overgripande och generella
forandringar, snarare én att belysa vikt pa individernas paverkan pa foréandring.

2.2 Nyinstitutionell teori

Forandringsledning har kommit att uppfattas som ett begrepp som ér efterstravansvért for
manga organisationer i dagens samhélle. For att inte ge en missvisande bild av
fordndringsledning och dess pdverkan pa organisationer dr det saledes viktigt att &ven beakta
dess nackdelar. Att forandringsledning misslyckas tillhor inte alls det ovanliga menar Grey
(2009), och det dr ddrmed fordelaktigt for en organisation att dvervédga huruvida en
fordndring faktiskt kommer gynna eller missgynna den specifika verksamheten i lingden.
Grey menar vidare pé att misslyckande av fordndringsledning ofta tenderar att uppsta till
foljd av 6kad konkurrenskraft utifrdn omvérldens forandringar. Konkurrensfordelar som kan
uppsta till f61jd av inférandet av en fordndring tenderar ibland att misslyckas pa lang sikt, da
detta resulterar i incitament frdn andra organisationer att inféra samma lyckade forédndring.
Konkurrensfordelarna reduceras dairmed och vikten av fordndringsledningen minskar (Grey,
2009). Dessa antaganden dr ndgot som den nyinstitutionella teorin till stor del ligger till grund
for, nedan foljer ddrfor en mer djupgdende forklaring av antagandena bakom teorin.

Nyinstitutionell teori utgér fran organisationers formaga att anpassa sig till samhéllets och
omgivningens forvéntningar. Detta innebér siledes att det &r omvirlden som till stor del styr
vilka fordndringar som ar ldmpliga for organisationer att genomfora. Detta medfor att
organisationer kan genomfora fordndringar till foljd av externt pétryck, vilket inte
nodvandigtvis genererar ett framgangsrikt resultat (Powell & Dimaggio, 1991). Forfattarna
forklarar hur organisationer riskerar att utséttas for homogenitet vid forsok att hantera
individuell osédkerhet, restriktioner och rationalitet genom fordndring. Intressant blir sdledes
att analysera hur studiens utvalda fallorganisation stéller sig till dessa fordndringar, och
huruvida de riskerar att bli ineffektiva i sina beslut kopplat till homogenitet. Detta eftersom
att de riskerar att efterlikna organisationer med andra forutséttningar, vilka inte behdver ga i
linje med deras egna. Powell & Dimaggio (1991) anvinder sig vidare av flertalet begrepp
inom den nyinstitutionella teorin for att beskriva hur denna homogenitet uppstar inom
organisationer, nedan foljer tva utvalda begrepp; legitimitet och isomorfism, for att beskriva
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fenomenet. Precis som ndmnt ovan kan den nyinstitutionella teorin liknas vid modellerna
framforda av Czarniawska (2015) och Tushman et al. (1986). Trots likheter kring antagandet
om att fordndring stdndigt sker, bidrar den nyinstitutionella teorin med nya begrepp som
skapar bredare forstielse for drivkrafterna bakom implementeringen av HRM.

2.2.1 Legitimitet

For att organisationer ska kunna 6verleva i1 dagens fordnderliga samhille krévs det att de
anpassar sig till omgivningen samt dess regler och normer. Dessa regler och normer antas
foljas av organisationer for att uppna legitimitet, ndgot som egentligen inte dr formanligt for
varje individuell organisation. For att en organisations legitimitet ska bli berittigad krdvs det
darmed att de genomfor vissa fordndringar - trots att det riskerar att effektiviteten blir
negativt pdverkad (Powell & Dimaggio, 1991). Denna nyinstitutionella teori grundar sig i
antagandet att organisationer dr underordnade sociala system, sdsom omvérlden i stort eller
det samhille organisationen dr verksam inom. Legitimitet kan ddrmed ségas uppnas genom
att organisationer etablerar normer och regler fran de storre sociala systemen, samtidigt som
det kravs en stindig anpassning att etablera aktiviteter inom organisationen i syfte att beméta
omvirldskraven (Eriksson-Zetterquist, 2009). Fallorganisationens beslut om att anstélla en
HR-ansvarig kan grunda sig i flertalet faktorer, savél interna- som externa drivkrafter.
Huruvida legitimitetsskapande varit en stor bidragande faktor till beslut om HR-anstillning
blir dérfor relevant att undersdka for att kunna analysera implementeringen av HRM 1 ett
medelstort foretag.

2.2.2 Isomorfism

Isomorfism ar ett begrepp som grundar sig i organisationers formaga att mimetiskt efterlikna
framgangsrika organisationer genom att genomfora liknande forédndringar. Begreppet syftar
pa organisationsutveckling, dér Eriksson-Zetterquist (2009) forklarar hur isomorfism kan leda
till legitimitet genom att homogenitet uppstar mellan organisationer. Vidare stirks detta av
Powell & Dimaggio (1991), som menar pa att organisationer konkurrerar med varandra
genom implementering av fordndringar, dar legitimitet uppnds genom homogeniteten som
isomorfism genererar.

Viktigt att beakta vid forklaring av isomorfism &r huruvida organisationer kan bli tvingade till
att folja regler och normer likt andra organisationer. Detta innebdr att organisationer riskerar
att hamna utanfor det organisatoriska faltet, bestdende av organisationer som arbetar inom ett
gemensamt omrade, da de inte foljer de riktlinjer som storre organisationer framfor. Vanligast
uppstar tvingande isomorfism da en ledande aktor inom ett specifikt organisationsfalt
presenterar en uppstéllning regler, normer eller riktlinjer som ar avsedda att foljas av samtliga
organisationer inom samma félt. De krav som 1 sin tur stélls pa organisationerna kan dé leda
till genomforande av fordndringar som tidigare inte dvervigts av organisationen, men som de
tvingas folja pd grund av den beroendestillning de har till ledande aktorer
(Eriksson-Zetterquist, 2009). Graden av isomorfism for en organisation kan ofta kopplas till
legitimitetsskapande, d& den ena kan péaverka den andra och vice versa. Incitament finns
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dérfor att analysera hur legitimitet och isomorfism tenderar att uppsta i smé- och medelstora
foretag, med fokus pa den medelstora fallorganisationen.

2.3 Meningsskapande

Tidigare presenterade teorier kan anvéndas som forklaringsmodeller for organisatoriska
forandringar samt eventuella konsekvenser av fordndringsprocessen. For att bredda
kunskapen gillande den faktiska paverkan pa organisationen och dess medarbetare kommer
foljande teori angdende meningsskapande presenteras, detta i syfte att forklara de aspekter
som de tidigare modellerna inte lagger lika mycket vikt vid. Denna teori anvdnds déarfor som
ett komplement till de tidigare teorierna for att ge en mer nyanserad helhetsbild.

Strategiska fordndringar ar kontextberoende och en ofdrutsdgbar process. Detta innebir att
fordndringar ar dynamiska, framvéxande och icke-linjéra vilket resulterar i att planerade
fordndringsprojekt ofta kan resultera i ovintade resultat och konsekvenser. Som en
bidragande effekt av detta har nya tillvigagangssitt for att utforma fordndringar vuxit fram,
detta med syfte for att forbattra framgangsfrekvensen. Bland dessa aterfinns erkdnnandet av
harda (ekonomiska) men d&ven mjuka (mer interpersonella) ingripanden, 6kad
kontextkanslighet, 6kad holistisk syn, samt efterstravan av diverse grundlaggande riktlinjer.
Trots att alla dessa tillvigagangssitt kan vara anvéndbara for ledningar s innehéller ingen av
dem hur man ska begripa sig pa ovédntade konsekvenser. For att 6ka forstaelsen for dess
ovintade konsekvenser dr begreppet meningsskapande (sensemaking) anviandbart (Balogun,
2006). Begreppet sensemaking myntades av Karl Weick, han beskriver begreppet som en
process for skapande av mening. Genom meningsskapande strukturerar individer det okénda.
Hur dessa individer konstruerar och varfor, samt vilka effekter det skapar, ar alla relevanta
fragor vilket meningsskapande har i syfte att forklara (Weick, 1995). Fordandringen som den
valda organisationen genomgétt innebdr att individer maste strukturera upp nya hiandelser och
arbetssitt, ddrav blir meningsskapande ett relevant fenomen att studera. Nedan kommer en
mer detaljerad beskrivning av fenomenet meningsskapande.

Balogun (2006) beskriver att ett antagande for en lyckad forandring ar att ett skifte maste ske
gillande de delade antagandena och forestillningarna i organisationen kring varfor saker och
ting hinder, samt hur ménniskor agerar 1 olika situationer. I detta inkluderas ett flertal
aspekter, sdsom accepterade ledarstilar, interaktion med kunder, tillvigagangssétt vid
samarbete 1 arbetsgrupper etc. For att en forandring ska kunna ske i1 dessa delande antaganden
och forestillningar behover dven en fordandring ske 1 individens kognitiva scheman
(schemata) - de mentala kartorna samt minnesmodeller som individer besitter gillande sin
specifika organisation. For att exemplifiera detta kan man urskilja att individer anvénder sig
av dessa kognitiva scheman vid stabila tidpunkter, ddremot vid tider av forédndring kan inte
individer arbeta utifran dessa kognitiva scheman. Har méste individerna hitta nya
tillvigagangssétt och deras beteenden maste bli mindre forprogrammerade och mer
overvégda, detta samtidigt som individerna forsoker ateruppta gemensamma
beteendemdnster och finna mer stabila arbetsmetoder. Detta innebér att individerna méste
fokusera pé ett mer medvetet meningsskapande ldge for att besitta kapaciteten att bedoma
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situationen runt omkring dem. Fordndringstider medfor alltsd nya aktiviteter och arbetssétt
vilket rubbar individers kognitiva scheman, detta resulterar i att processen meningsskapande
utloses. En efterfoljande effekt blir att individer gér Gver till ett mer medvetet sinnesskapande
lage med syfte att forsta de patagliga skillnaderna som de utsitts for. Vanligtvis medfor detta
att individerna delar med sig av sina erfarenheter med andra for att sjdlva begripa sig pa dem,
detta kan ske genom engagemang i flera olika interaktioner. Interaktionerna kan vara av olika
slag, alltifran vardagliga sociala interaktioner inkluderat av kommunikation bade i skriftlig
och talad form, detta kan vara bade formellt och informellt. Diskussioner, férhandlingar,
berittelser, skvaller och rykten blir alla centrala delar 1 denna process och véger in i
meningsskapandet (Balogun, 2006). Eftersom den organisatoriska fordndringen som den
valda organisationen genomgétt i stor utstrackning handlar om chefer och medarbetare, samt
dess bemotande av fordndringen, blir meningsskapande en relevant teori att analysera for att
forstd mottagandet i organisationen. Czarniawskas (2015) overséttningmodell kan dven
kopplas samman med denna teori eftersom den tar i beaktande att individer ar kraften bakom
forandringen och att deras forhallningssétt kan komma att paverka utfallet.

3. Metod

I f6ljande metoddel beskrivs rapportens arbetsgdng och genomforande. Inledningsvis
forklaras studiens anvinda metod och ansats, som f6ljs av ett avsnitt kring dess urval. I
urvalet diskuteras vald organisation samt intervjupersoner och enkétbesvarare. Vidare foljer
rapportens datainsamling, och dérefter dataanalys. Tillsammans forklarar dessa avsnitt hur
rapportforfattarna gér till viga for att samla in datan, samt hur datan har analyseras.
Avslutningsvis presenteras rapportens trovardighet och etiska stéllningstaganden, detta i syfte
att forklara hur rapportforfattarna strévar efter att uppné objektivitet genom uppsatsen,
tillsammans med andra faktorer som gor studien tillforlitlig.

3.1 Fallstudie med abduktiv ansats

Denna rapport utgdr en fallstudie som undersoker den valda organisationens dagliga
verksambhet i relation till en bred samhaillelig kontext. Typiskt for en fallstudie &r att den tar i
beaktande bade interna faktorer, sdsom organisationsstrukturer, men dven externa faktorer,
sdsom samhalleliga fordndringar (Lind, 2019). Med héinsyn till detta behandlar saledes de
valda teorierna bada dessa faktorer for att mojliggora analys av empirin, med avseende att
besvara de framforda fragestillningarna. Vidare &r studien av abduktiv karaktér, det vill sdga
en blandning av induktion och deduktion. Den abduktiva ansatsen innebér att formulera ett
hypotetiskt monster som forklaringsmodell, detta utifrén tidigare enskilda fall. Vidare provas
hypotesen eller teorin pa ett nytt fall vilket kan leda till nya synpunkter som kan komma att
paverka slutsatserna som dras (Patel & Davidson, 2019). Detta avspeglas i rapporten eftersom
att teorier standigt byts ut, 1 syfte att hitta lampliga teorier som forklaringsmodeller f6r den
specifika organisationen. Vid fardigstélld analys samt slutsats kan det konstateras att
utgangsliaget for rapporten inte sag likadant ut som den slutgiltiga versionen eftersom nya
synpunkter kontinuerligt dykt upp.
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Fallstudien har en kvalitativ inriktning. Detta for att fa en djupare forstaelse av det studerade
dmnet. I enighet med Lind (2019) gors valet av det kvalitativa tillvigagéngssittet 1 syfte att
nd fram till mangfasetterade och nyansrika beskrivningar av den studerade verksamheten.
Data av kvalitativ karaktér anses vara analyserande, tolkningsbar, samt hédnsynstagande till
externa, sociala sammanhang. Med denna bakgrund strévar rapportforfattarna efter att uppna
objektivitet vid analys, samtidigt som den d&mnar att ge utrymme for vidare tolkning (Patel &
Davidson, 2019). En kvalitativ fallstudie anses vara lamplig for att besvara rapportens
fragestillningar och aterkoppla till det framforda syftet, detta eftersom kvalitativa enkéter i
kombination med flertalet intervjuer bidrar till ett brett perspektiv pa studiens
forskningsfragor.

3.2 Val av organisation

Val av organisation sker med bakgrund att kunna koppla studiens syfte till sma- och
medelstora foretag, och samtidigt undersoka implementeringen av HRM inom just SMEs.
Utifrén detta faststélls beslut att studera den valda organisationen da en av rapportforfattarna
besitter tidigare kunskaper och erfarenheter av verksamheten. Vidare diskussion kring detta
foljer under etiska stdillningstaganden. Darmed kan rapportens urval faststdllas som ett
bekvémlighetsurval eftersom det ger en direkt inblick i organisationen och informationen
finns ddrmed littillgénglig (Patel & Davidsson, 2019). Vidare grundas val av att endast
fokusera pd en organisation i en efterstridvan att kunna genomfora en djupgdende analys av
rapportens fragestéllningar. Forvisso hade analys av flera organisationer bidragit till ett
bredare resultat i form av olika perspektiv och synvinklar pd sma och medelstora foretag
inom hotellbranschen, men dessvirre dven ett mer begrinsat resultat. Detta da kriterierna for
rapportens omféng inte mojliggdr for djupgdende analys av alla dessa synvinklar och
perspektiv. Déarav laggs fokus pé att fa en grundlig forstéelse kring konsekvenser av
inférandet av en HR-ansvarig inom en specifik organisation, vilket i sin tur mojliggor for en
djupgéende analys av omorganiseringen.

3.2.1 Val av intervjupersoner och enkétbesvarare

Val av intervjupersoner baseras pa en efterstridvan att na ett sa brett perspektiv av
organisationens omorganisering, inkluderat anstillningen av en HR-ansvarig, som mojligt.
Diérav tas beslut att intervjua organisationens VD, HR-ansvarig samt fem ovriga
avdelningschefer. Dessa beslut grundar sig 1 en efterstravan att spegla olika erfarenheter och
asikter fran de olika cheferna, for att i sin tur f& en méngfacetterad bild av fallorganisationens
omorganisering. Vidare skickas enkiter ut till samtliga medarbetare utan chefspositioner i
organisationen for att &ven inkludera ett medarbetarperspektiv pd HR-implementeringen.
Med denna bakgrund kommer respondenterna fran enkéterna att representera ett brett
segment av organisationen, dér perspektiv frdn medarbetare som arbetat en lingre tid inom
verksamheten kombineras med medarbetare som dr nya inom verksamheten.

Argument kopplade till val av antal intervjuer grundas i en efterstravan att uppna sa
djupgéende och noggrant resultat som mgjligt utifran de forutséttningar
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rapportinstruktionerna omfattar, sdsom begrénsad tidsram och utrymme for sidantal.
Samtidigt &mnar utskick av enkéten att fa sd omfattande svarsfrekvens som mojligt, darav
skickas enkéten ut till samtliga medarbetare utan chefspositioner i organisationen. For att
analysen ska bli sa nyanserad som mgjligt anser rapportforfattarna det ddrmed vara lampligt
att genomfora sju intervjuer i kombination med en enkét som nar ut till samtliga medarbetare
utan chefspositioner, for att analysera rapportens fragestéllningar. P4 sé vis analyseras olika
synvinklar och ett brett omfang respondenter far mgjlighet att framfora sina erfarenheter
kring HR-implementeringen.

3.3 Datainsamling

De genomforda intervjuerna foljer en semistrukturerad form (Bryman & Bell, 2017), dér
samtliga intervjuer var for sig bestar av samtal pa cirka 45 minuter. De semistrukturerade
intervjuerna omfattas av 6ppna samtal mellan rapportforfattarna och respondenterna, dir
digitala moten kombineras med fysiska moten péd organisationen. Intervjupersonerna hade
skilda preferenser kring digitala och fysiska moten, vilket resulterade i fyra fysiska och tre
digitala méten. Vidare genomfors en enkit som &dr avsedd att besvaras av organisationens
medarbetare utan chefspositioner, vilken bestar av tva olika utfall beroende pa medarbetarnas
nuvarande anstillningslangd. Hur insamlingen av savél intervjuerna samt enkéterna
genomforts foljer under de tvd ndstkommande avsnitten.

3.3.1 Intervjuer

Forberedda intervjufrigor tillsammans med spontana f6ljdfragor skapar strukturen for
intervjuerna 1 syfte att pa ett sd bra sitt som mdjligt kunna besvara rapportens
fragestillningar. Enligt Bryman & Bell (2017) kan ett sadant upplégg kénnetecknas av en
intervjuguide, dédr utrymme ldmnas at respondenten att tolka och styra intervjun, men dven
dér rapportforfattarna har mojlighet att utvidga och anpassa intervjufrdgorna utefter
respondentens svar.

Forberedelserna infor intervjuerna grundar sig framforallt i skapandet av tre intervjuguider.
Har framfors forberedda fragor som baseras pa de fragestillningar som rapporten har i syfte
att besvara utifran teman som kunnat identifieras som relevanta for analysen. For att
intervjuerna ska anpassas utifran respondenterna forbereddes ddrmed tre intervjuguider -
avsedda VD, HR-ansvarig och en sista riktad mot 6vriga avdelningschefer. De teman som
uppldgget av samtliga intervjuer baseras pa foljer en kronologisk ordning, med bakgrund av
respondentens arbetsposition som utgangspunkt. Vidare lagger intervjuerna fokus pa
organisationens ansvarsfordelning till f61jd av HRM-implementeringen. Direfter foljer ett
tema som bendmns HRM, dér fokus ligger pé att f4 en forstaelse kring inférandet av en
HR-ansvarig samt dess konsekvenser pa organisationen. Detta tema foljs sedan av
medarbetare & avdelningschefer, som avser att ge en inblick 1 mottagandet av
HR-anstillningen pé organisationens anstéllda. Till sist foljer intervjuns avslutning, diar
utrymme ldmnas at respondenten att tilldgga ytterligare information och synpunkter. Dessa
fem huvudsakliga teman ldgger upp strukturen for intervjun och dess intervjuguide, men
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samtidigt lamnas rum for vidare reflektioner och foljdfragor, vilket precis som Patel &
Davidson (2019) ndmner, kdnnetecknar en semistrukturerad intervju. Vidare informeras
samtliga respondenter om att sdvél organisationen som respondenterna dr anonyma, med
undantag for bendmning av VD och HR-ansvarig. Det dr vidare extern anonymitet som
tillimpas, vilket innebdr att utomstaende inte delges information om vilka respondenter som
deltagit. Daremot &r respondenterna inte internt anonyma, detta eftersom flertalet
respondenter inom samma organisation bidragit till analysen av organisationen (Lind, 2019).

3.3.2 Enkat

Enkiten som forberetts till medarbetarna bestér av tva olika frageuppséttningar, den ena
avsedd for medarbetare som arbetat mer dn fem ar inom organisationen och den andra for
medarbetare som arbetat mindre &n fem ar inom organisationen, dir nio respektive atta fragor
utgdr enkéten. De skilda enkéterna gors i syfte att kunna fanga tva olika perspektiv for att
mojliggora forstielse kring vilka som varit med under omorganiseringen fran borjan och
vilka som endast har erfarenheter kring hur dagsléget ser ut. Inledningsvis framf6rs en
beskrivning av rapportens fragestillningar och syfte, foljt av information om anonymiteten
som respondenterna besitter genom att besvara enkdten. Vidare bestdr enkiten av fragor dir
flersvarsalternativ kombineras med 6ppna fragor och alternativ pé skala. Upplagget av
enkiten utgdrs, precis som intervjuguiderna, av olika teman som identifierats. Inledningsvis
utgér enkidten fran temat bakgrund, som avser att besvara medarbetarens nuvarande
arbetsposition. Bakgrunden f6ljs sedan av inférandet av en HR-ansvarig, som d@mnar att
jdmfora uppfattningen innan och efter HRM-implementeringen for medarbetare som arbetat
inom organisationen mer dn fem ar, medan de for medarbetare som arbetat inom
organisationen mindre dn fem ar syftar till att skapa en uppfattning kring den nuvarande
personalhanteringen. Vidare aterges HR-avdelningens virdeskapande, f0ljt av konsekvenser,
som avser att ge en inblick 1 hur HRM fungerar i den dagliga verksamheten, respektive de
konsekvenser HRM bidragit till. Till sist framfors en avslutning ddr medarbetarna har
mojlighet att tilligga ytterligare synpunkter foljt av ett godkédnnande av att delge svaren till
rapportforfattarna med avsikt att analysera och besvara rapportens syfte och fragestéllningar,
vilket godkéndes av samtliga medarbetare.

Genom medarbetarportalen Benify kunde enkéten skickas ut till samtliga medarbetare inom
organisationen. | utskicket medfoljer endast en lénk till enkéten, vilket medfor att endast
rapportforfattarna kan ta del av svaren, detta for att bibehdlla anonymitet. Svarsfrekvensen pa
enkéten bestar av cirka 40 svar, vilket dr ungefér en tredjedel av de medarbetare enkiten nér
ut till. Vidare bor det upplysas att samtliga enkéter skickas ut av en av organisationens
avdelningschefer, men sidkerstillande att endast rapportforfattarna kan ta del av svaren, vidare
diskussion kring detta foljer under etiska stdllningstaganden.

3.4 Dataanalys

Vid analys av den insamlade datan kommer en tematisk analys att tillimpas. Den tematiska
analysen har en stor teoretisk frihet vilket leder till ett mycket flexibelt tillvigagéngssitt som
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kan modifieras for olika behov i olika studier. Detta ger en rik och detaljerad men samtidigt
komplex redovisning av datan. En annan fordel med den tematiska analysen &r att den &r
anvindbar for att undersoka olika forskningsdeltagares perspektiv, detta genom att lyfta fram
likheter och skillnader vilket kan leda till oférutsedda insikter. Vidare &r modellen anvindbar
1 syfte att sammanfatta nyckeldrag i en stor dataméngd, detta i samband med det
valstrukturerade tillvigagangssittet for att hantera den insamlade datan (Braun & Clarke,
2006; King, 2004). Den tematiska analysen som Braun och Clarke (2006) dokumenterat
bestar av sex faser, vilka ér foljande: bekanta dig med din data, generering av initiala koder,
sOka efter teman, granska teman, definiera och namnge teman, utarbetande av rapporten.

Trots att den tematiska analysen kan bli uppstaplad i en linjir metod som illustrerats hér sa ar
modellen snarare en repeterande och reflekterande process som sténdigt utvecklas. Detta
innebadr att en forflyttning mellan de olika faserna kommer att ske kontinuerligt (Nowell,
Morris, White & Moules, 2017). Ett exempel pé hur den tematiska analysen anvénds &r
genom hur vi bearbetar den insamlade datan fran intervjuerna. Till en borjan fors en
diskussion mellan rapportforfattarna efter varje intervju for att identifiera likheter och
skillnader mellan respondenternas svar, samt for att bekantas med datan, detta i enlighet med
den fOrsta fasen i den tematiska analysen. I transkriberingen markeras sedan de mest
relevanta svaren for att kunna generera initiala koder samt teman, precis som aterges av den
andra, tredje och fjarde fasen. Vidare arbetar rapportforfattarna med transkriberingens
markeringar for att definiera och sammanstilla de teman som sedan aterges i rapporten, enligt
den femte fasen. Exempel pa teman som anvinds ir; drivkrafter, ansvarsfordelning och
konsekvenser. Sammantaget kan processen ses som reflekterande, dir rapportforfattarna
forflyttar sig mellan de olika faserna for att kunna utarbeta rapporten enligt den sjétte fasen.
En liknande analys genomfordes av enkdterna, dir rapportforfattarna stindigt arbetar med att
identifiera teman for att fa liknande struktur som den insamlade empirin fran intervjuerna.
Den tematiska analysen gor det mojligt for rapportforfattarna att sammanfatta nyckeldrag i
den stora datamédngden, som genereras av 40 enkétsvar samt sju stycken intervjuer.

3.5 Trovérdighet

Vid den tematiska analysen ligger stort fokus pa tillforlitlighet, detta 4r ndgot som dven Lind
(2019) belyser. Begreppen tillforlitlighet samt trovérdighet dr av stor vikt bade vid kvantitativ
och kvalitativ inriktad forskning. Vid en studie av kvalitativ karaktér lyfts ofta begreppen
autenticitet, palitlighet samt trdffsckerhet for att uppratthalla detta. Rapporten har i syfte att
med forsiktighet bibehalla kvalitet som uppfyller alla dessa aspekter. Autencitet syftar till
dataunderlagets dkthet, att den insamlade informationen aterges pa ett korrekt vis. Detta
sakerstdlls genom att endast anvénda citat och information fran den transkriberade datan och
svaren frén enkédterna. Pdlitlighet syftar diremot pd att det utforda forskningsarbetet har skett
pa ett konsekvent vis, for att ge utomstdende mojligheten att granska de procedurer som varit
till underlag. For att uppritthélla detta har alla intervjuer genomforts pa samma vis och dven
hantering av datan béde frén intervjuerna och enkiterna. Detaljerad information om hur
processen genomforts aterfinns i metodkapitlet for att utomstaende skall kunna granska
utforandet. Slutligen, gillande trdffsdkerhet, belyses underlagets relevans i forhallande till det
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studerade forskningsomradet (Lind, 2019). Genomgéende aterkoppling till rapportens
forskningsfragor och syfte i relation till den insamlade datan forsékrar om relevans mellan
forskningsomrddet och den insamlade empirin. Alla dessa tre aspekter tas dirmed hénsyn till
i fallstudiens utférande och beaktas med forsiktighet for att bygga upp tillforlitlighet men
dven trovérdighet.

3.6 Etiska stillningstaganden

For att genomforandet av intervjuerna ska folja de etikregler som aterges av en vetenskaplig
rapport tas hansyn till de fyra forskningsetiska huvudkraven, nimligen; informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet (Patel & Davidson, 2019).
Processen for rapportens genomforande inleds med muntliga samtal mellan rapportforfattarna
och VDn samt HR-ansvarig, fljt av mailkonversationer med de fem avdelningscheferna, dér
de upplyses om frivillighet att genomfora intervjuerna. D4 alla tillfrdgade chefer tackat ja till
att stdlla upp i intervjuer forbereds och genomfors gemensamma samtal mellan
rapportforfattarna och intervjupersonerna, dér all nédvandig information framfors for att
respondenterna ska fé en tydlig inblick 1 arbetet. Sdledes framfors syftet for forskningsarbetet,
vilket uppfyller den forsta forskningsetiska huvudpunkten - informationskravet. Vidare
upplyses respondenterna om hur erhédllen information frén intervjun kommer framforas i
arbetet, vilket sker genom mailutskick till intervjurespondenterna, samt i enkétens inledning.
I samband med detta fortydligande fir respondenterna mdjlighet att bestimma huruvida
intresse for medverkan existerar, i samband med samtyckeskravet. Den tredje etiska
huvudpunkten, konfidentialitetskravet, uppnds genom att informera respondenterna om
sekretess inom arbetet genom hantering av personuppgifter samt framford data, vilket gors i
samband med detta samtal. Personuppgifter och datan kan endast nas av rapportforfattarna
under tiden for uppsatsskrivandet. Till sist foljer rapporten forskningsetiken genom att endast
anvédnda den erhallna intervjuinformationen 1 forskningsenligt syfte, samt att all data raderas
efter tiden for uppsatsskrivandet, vilket dven respondenterna blir informerade om i enlighet
med nyttjandekravet (Patel & Davidson, 2019).

Patel och Davidson (2019) understryker dessutom vikten av att informera respondenten om
vidare forutséttningar for framstillandet av intervjun, sdsom anonymitet och framforande av
intervjumaterial. Som tidigare nimnt dr organisationen samt respondenterna anonyma, detta
med undantag for att bendmna befattningen av VDn och HR-ansvarig, vilket de godként.
Sdkerstdllande av anonymitet gérs med en efterstravan att skapa fortroende hos
organisationen och dess medverkande i insamlingsprocessen, samt ger det mer utrymme for
respondenterna att svara sanningsenligt eftersom att de 4r medvetna om att namn inte
kommer att nimnas. Dessutom informeras alla medarbetarrespondenter om deras anonymitet
genom ett informationsstycke innan de kan gé vidare och besvara enkédten. Det sékerstélls
vidare att respondenterna samtycker till att deras svar kommer att analyseras i rapporten,
genom godkédnnande av anvdndning av informationen i deras svar.

Som tidigare ndmnt har en av rapportforfattarna en etablerad relation till organisationen och
har under flera ar varit anstilld inom olika avdelningar, vilket 6kar forutsattningarna och
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mojligheterna att undersdka organisationen. Rapporten dr en kvalitativ fallstudie, dir val av
organisation baseras pd ett bekvamlighetsurval i syfte att underlétta, men ocksé 1 syfte att
astadkomma ett resultat med sa brett perspektiv som mojligt. Forutsdttningarna att genomfora
rapportens intervjuer okar sdledes med bakgrund till en av rapportforfattarnas tidigare
erfarenheter inom organisationen. Argumentation kring huruvida rapporten efterstravar att
uppna objektivitet kan ske med bakgrund av ovan nimnda forutsattningar, dér resultatets
trovardighet kan komma att ifrigasattas. En potentiell risk med studien blir att information tas
for givet. Argument for ett sddant vinklat utfall kan ddremot komma att omviarderas da
rapportforfattarna behandlar forskningsfrdgorna med en objektiv synvinkel, detta genom att
analysen blir tvddimensionell eftersom den andra rapportforfattaren inte besitter nagra
forkunskaper kring organisationen.

4. Empiri

Denna del av rapporten avser att presentera den insamlade empirin. Empirin bestar av fyra
olika infallsvinklar baserat pa: VD, HR-ansvarig, avdelningschefer samt medarbetare. Dessa
fyra olika infallsvinklar kommer att sédrskiljas for att lyfta fram olika perspektiv. Forst
kommer redogorelse for drivkrafterna bakom omorganiseringen och anstillningen av en
HR-ansvarig att presenteras. Anstéllningen analyseras som en process som bygger pd
formandet av HRM samt dess konsekvenser med hinsyn till bdde véntade och ovintade.
Vidare kommer paverkan pé organisationen att lyftas fram, med hénsyn bade till positiva och
negativa konsekvenser som identifierats vid insamlingen av data.

4.1 Drivkrafter bakom och forvantningar kring omorganiseringen

Identifierat i den insamlade datan &r att drivkrafterna bakom omorganiseringen med
anstillningen av en HR-ansvarig var manga. Innan omstruktureringen, det vill sdga for fem ar
sedan, fanns det bland alla avdelningschefer samt VD en bred konsensus att verksamheten
var i stort behov av en HR-funktion, i detta fall en utbildad HR-ansvarig. VDn pé foretaget
exemplifierade hur ansvarsfordelningen géllande personalrelaterade fragor sdg ut bade fore
och efter omstruktureringen. Nedan presenteras tva figurer som representerar dessa tva olika
strukturer.
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Figur 2, organisationsstruktur innan anstillningen av en HR-ansvarig
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Precis som illustrerat i figur 2 vinde medarbetarna sig tidigare till sina avdelningschefer
gillande personalrelaterade frigor, vidare forsokte avdelningscheferna 16sa dessa med hjélp
av de kunskaper de sjdlva besatt. Detta utan ndgon storre expertis inom omradet, utan snarare
baserat pa forsok att efterlikna samhéillets normer och regler. “Jag har ldrt mig mer over tid
hur jag ska hantera personalrelaterade frdagor, men det finns fortfarande mycket
kunskapsluckor. Den kunskap jag i nuldget besitter har jag frdamst samlat pd mig genom
erfarenheter fran medarbetarsamtal, utbildningar och konversationer med ovriga
avdelningschefer” - en av organisationens avdelningschefer. Vid mer komplexa drenden som
de sjdlva inte kunde 16sa vdnde de sig till VDn {6r radgivning. Vid den stora tillvéxten som
organisationen genomgatt 6kade dven antalet medarbetare vilket resulterade 1 6kade
personalfrdgor och drenden géllande personalhantering. En konsekvens av detta blev en storre
press pa avdelningschefer samt VD vilket resulterade i att bortprioriteringar skedde, sdvil av
personalfrdgor som andra driftsfragor. Precis som VDn sjélv siger géillande hens arbetsborda
innan anstédllningen av en HR-ansvarig; “Jag fick tidigare jobba med utveckling, personal
och allt som hdnder utéver det vanliga, vilket resulterade i att jag fick vara overallt. Jag
kéinde att jag inte hann med det, sd ansvarsfordelningen var en utmaning och vi gjorde ju inte
alltid rdrt”. HR-ansvarig anstélldes ddrmed for att underlétta dessa delar - avlasta bade VD
och avdelningschefer samt sékerstélla att personalfridgorna hanterades pa ett korrekt vis med
en storre expertis inom arbetsrétt. Precis som illustrerat i figur 3 hamnade HR-ansvarig som
ett mellanled mellan avdelningschefer samt VDn. Detta for att bland annat fortydliga
ansvarsfordelningen i organisationen, nagot som bade VD och samtliga avdelningschefer
uttryckte stort behov av innan anstillningen av en HR-ansvarig.

Vidare framforde intervjupersonerna samt enkétbesvararna att en annan drivkraft till
anstillningen av en HR-ansvarig var att fi en enad front géllande personalhantering. Tidigare
kunde olika avdelningar ha olika tillvigagéngssitt beroende pé deras specifika formaga och
kapacitet. Detta innebar att olika avdelningar kunde ha olika riktlinjer. Vid infoérandet av en
HR-ansvarig skulle dessa skillnader kunna suddas ut och samma riktlinjer kunde gélla for
hela verksamheten. Detta var 4ven ndgot som medarbetarna lyfte fram i sina svar pa enkéten,
att tidigare kunde det finnas oklarheter gidllande personalhantering vilket en HR-ansvarig
skulle kunna losa. Antagandet kring denna drivkraft kan illustreras genom ett enkédtsvar fran
en av organisationens medarbetare; “Ndr jag tidigare pratade med andra kollegor pa olika
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avdelningar forstod jag att cheferna behandlade personalrelaterade fragor pd olika sdtt. De
visste inte riktigt vad som gdllde, och det var vl frdmst ddrfor jag ansett att vi behdéver mer
expertis inom medarbetaromrddet”. En viktig podng som bade VD och flertal
avdelningschefer belyste var att implementeringen av nya HR-riktlinjer skedde systematiskt
och vixte in i verksamheten. HR-rollen har alltsé sett olika ut under det analyserade
tidsspannet pa fem ér.

Organisationens VD menar i det stora hela att drivkrafterna bakom HR-anstillningen grundar
sig i en kombination av interna och externa faktorer. De interna faktorerna bestér 1 detta fall
av behov av 6kad medarbetarstruktur och avlastning hos avdelningschefer och VDn sjilv.
Vidare dr de externa faktorerna frimst kopplade till att konsekvent f6lja samhéllets regler och
normer gillande HRM for att bli en béttre arbetsgivare. VDn menar slutligen pa att det fanns
en risk med att anstélla en HR-ansvarig, da organisationen var tidig med att implementera
denna fordandring i relation till andra sma- och medelstora foretag. Risken grundades séledes i
bristande forkunskaper och foretag att efterlikna inom just SMEs for en sddan
implementering.

4.2 Konsekvenser av omorganiseringen

Den insamlade datan frin savél intervjuer som enkéter visade pa ett resultat dér
konsekvenserna av omorganiseringen var synlig inom flera led 1 organisationen. Foretagets
VD, precis som avdelningscheferna och medarbetarna, lyfte fram flera konsekvenser som
HRM bidragit till - manga kopplade till den interna foretagskulturen, men ocksa externt fran
ett kundperspektiv.

4.2.1 Ansvarsfordelning

Precis som tidigare nimnt fanns det flera drivkrafter som lag till grund for anstdllningen av
en HR-ansvarig, déribland behovet av en tydligare ansvarsfordelning bland
avdelningscheferna, samt avlastning for organisationens VD. Arbetsuppgifter som tidigare
fallit inom ramen for avdelningscheferna, har efter omorganiseringen tillfallit HR-ansvarig.
Dessa arbetsuppgifter innefattar bland annat rekrytering, anstillningsavtal,
rehabiliteringsfragor och arbetsritt. Flera av organisationens avdelningschefer framhéller att
dessa arbetsuppgifter varit bade tidskravande och svéarhanterade pd grund av bristande
kunskap inom omradet; “Det dr sa mycket annat runt omkring som vi chefer stdandigt behéver
arbeta med. Att pa det, behova hantera personalfragor som man har dalig koll pa gér i sin
tur att arbetet blir dn mer tidskrdvande” - en av organisationens avdelningschefer.
Konsekvensen av anstdllningen av en HR-ansvarig har med denna bakgrund resulterat i
avlastning hos cheferna pa de olika avdelningarna. Avlastningen har i sin tur bidragit till ett
fokusskifte hos avdelningscheferna, som numera kan avsétta mer tid at att stirka kvaliteten pa
sin specifika avdelning, genom att exempelvis forbéttra helhetsprodukten,
personalhanteringen och gistbemotandet. De fordandrade arbetssdtten kan ses som en process
som skedde under flera ar, fran det att anstdllningen av en HR-ansvarig skedde for fem ar
sedan till idag. Rollerna utvecklades stidndigt under denna period och gradvisa férindringar
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bidrog till stindigt forbattrade arbetssitt. Organisationens VD menar vidare pi att strukturen,
det vill séga ansvarsfordelning och arbetsrutiner, inom de olika avdelningarna forbittrats,
vilket dven avspeglas pd medarbetarna.

Da det tidigare inte funnits nidgot bollplank mellan avdelningscheferna och organisationens
VD har personalrelaterade fragor naturligt tillfallit VDn i de fall som avdelningscheferna
behovt radgivning, eller helt och héllet behovt ge 6ver ansvaret kring frdgan till VDn. Detta
har inneburit tidskrdvande processer for VDn som ursprungligen saknar kompetens inom
dmnet, men ocksa tid att avsétta for dessa typer av drenden. VDn menar saledes pa att
anstéllningen av en HR-ansvarig inte bara underlittat for avdelningscheferna och i sin tur
medarbetarna, utan har ocksa varit till stor hjilp for VDns dagliga arbete. Med detta menar
VDn pi att hen numera har mer tid att avsétta for att utveckla verksamhetens strategi, samt att
forbattra och utveckla foretaget. Uppskattningen av en HR-ansvarig frdn VDns sida dr ndgot
som stindigt aterkommer under intervjuns gang; “Var HR-ansvarig vill vi ju inte bli av med
om man sdger sa’’ - organisationens VD.

Vidare ar det viktigt att belysa att forandringen till f61jd av en HR-ansvarig inte innebér att
medarbetarna ska undvika att kontakta sin ndrmsta chef 1 forsta hand. Den HR-ansvarige ska
fungera som ett bollplank mellan VDn och avdelningscheferna, dir varje chef individuellt
kan stottas och fi rddgivning. Dessa nya riktlinjer och arbetssitt utformades av VDn sjélv,
med justeringar till idéer och tankar fran avdelningschefer samt HR-ansvarig. Till en bdrjan
var det nya arbetsséttet aningen utmanande for organisationen, gamla vanor var enkla att falla
tillbaka pa och flertal avdelningschefer fortsatte att vinda sig till VDn. Fordandringsprocessen
bidrog déremot till stegvisa fordndringar och organisationen behdvde tid for att anpassa sig
till det nya arbetssittet. En stor del av medarbetarna framhaller i sina enkétsvar att de
upplever en forbittrad motivation hos sina avdelningschefer, som numera besitter mer
kunskap inom medarbetarfragor. Vidare beskriver flera av avdelningscheferna att nu nir de
nya arbetssitten har landat i organisationen har de mer tid att avsitta for annat, sdsom att
exempelvis forbittra personalsamarbetet och kvaliteten de levererar till gést.

4.2.2 Kunskap inom HRM

4.2.2.1 HRM 1 praktiken och dess mottagande i organisationen

Trots att majoriteten av avdelningscheferna genomgatt utbildningar inom arbetsrétt och andra
medarbetarrelaterade fragor innan anstillningen av en HR-ansvarig anser de, likvél som
medarbetarna, att det krdvs mer kunskap och kompetens inom just personalomradet.
Organisationens HR-ansvarig och VD styrker detta pastidende genom att belysa efterfragan pa
en 0kad medarbetarstruktur, framst vad géller ansvarsfordelning och arbetsrutiner. Med 6kad
medarbetarstruktur avses i detta fall en tydligare ansvarsfordelning for sdvil medarbetare som
avdelningschefer. Ett specifikt exempel pa ett nytt arbetssétt som HR-ansvarig
implementerade dr en “lonetrappa” som ger starka indikationer pa hur man kléttrar
16nemadssigt och vilka forviantningar som ddrmed medfoljer. Detta dr ndgot som flera
avdelningschefer belyste som positivt under intervjuerna, dir en av cheferna uttryckte

24



foljande; “Lonetrappan som inforts av HR har hjdlpt mig enormt. Det dr numera mycket
enklare att ga in i l6nesamtal da det finns tydliga riktlinjer for vad som gdller. Det dr alltid
behjdlpligt att kunna hdnvisa till ett etablerat ramverk”. Den HR-ansvarige menar vidare pa
att organisationen numera foljer regelverk kring arbetsritt, men ocksa nya arbetsrutiner, mer
noggrant dn de tidigare gjort, till f6ljd av 6kad kompetens inom HRM. Den HR-ansvarige
utvecklade sjélv sin ursprungliga roll och fick fria tyglar géllande vilka HRM-policies som
skulle implementeras, baserat pa hens tidigare erfarenheter och kunskaper frin hens
hogskoleutbildning, sdledes hade HR-ansvarig inga tidigare arbetslivserfarenheter inom HR.

Samtidigt som den numera tydliga strukturen vad géller arbetssitt, lagar och regler inom
personalrelaterade frdgor uppskattas av méinga, finns det ocksé vissa medarbetare som stéller
sig mer skeptiska till det. Med nya rutiner tillkommer ocksa mer arbete, frimst fran
avdelningschefernas sida. Nya policies, onboarding-program och rekryteringsprocesser ar
exempel pa aktiviteter som organisationens HR-ansvarig introducerat till avdelningscheferna.
Organisationens HR-ansvarig, sdvil som VD, belyser att svarigheter tillkommer med de nya
arbetskraven som HRM medfor, vilket har blivit en utmaning f6r organisationen da
avdelningschefer tidigare arbetat utifran sina egna premisser. Det &r just detta som
organisationens VD menar pa med foljande citat kring hur en HR-ansvarig dven kan leda till
missndje inom organisationen; “En HR dr ofta en bld person som ska gora rdtt - det ska
dokumenteras och man ska gora allting “by the book”. De vinder pd varenda liten sten vilket
betyder att dir man vinder pd stenar sa hittar man en massa smd problem hela tiden. Ju mer
en HR bérjar jobba med saker desto mer inser man att man gor fel, vilket i sin tur innebdr att
man mdste gora manga fordandringar”. Trots detta indikerar intervjuerna med
avdelningscheferna, savil som medarbetarenkéterna, pa att dessa krav i slutdndan endast
gynnar organisationen. De menar pé att hogre krav, sdsom policys och regelverk, pa
avdelningscheferna innebér mer struktur, det vill sdga tydligare rutiner och processer som
uppskattas av organisationens medarbetare.

4.2.2.2 Frén strategi till HR-utovningar

I intervjuerna med VD samt HR-ansvarig framkom tydligt vilka ansvarsomrdden som
tillkommer HR-ansvarig samt vilka utmaningar som kom dartill. Utdver de tidigare
ansvarsomradena som dr beskrivna tillkom dven flera aspekter sdsom att Gversétta
organisationens strategier till HR-utdvningar. Vidare beskriver HR-ansvarig att hen kédnner
sig delaktig i skapande av organisationens strategier, precis som hen ndmner sjilv; “Jag
tycker absolut att jag dr med och paverkar och lyfter fram de saker som vi bor satsa pa som
dr viktiga for att vi ska vara en attraktiv arbetsgivare”. Att vara med och skapa
organisationens strategier och att sedan dversétta dessa till HR-riktlinjer kommer ocksa med
utmaningar. HR-ansvarig menar pa att ett stort fokus till en borjan av anstéllningen lag pd att
agera administrativt, det vill siga att tilligna mycket tid for de traditionella HR-utévningarna,
sadsom anstéllningsavtal, 16nehantering och rekrytering. Vid implementering av
HR-utdvningar 1 en organisation som tidigare inte hade klara riktlinjer, utan dér alla gjorde
lite som de sjdlva ville, medfor att motstdnd kan framkomma. Detta di den initiala strategin
for HR-ansvarig drevs av framforallt framtidsvisioner och ddrmed snabba anpassningar till
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omgivningen. HR-ansvarig beskriver sjdlv hur hen till en start hade en hard utgangspunkt
vilket inte mottogs val; “Det jag fick ldra mig ganska snabbt dr ju att jag behovde backa
ndgra steg och ta det vildigt varsamt, for i praktiken sd dr det inte lika enkelt som i teorin”.
Detta bidrog till att den HR-ansvarige valde en lyhdrd metod och fokuserade pé att lyssna in
vad alla 1 organisationen hade att sdga om fordndringen och de nya riktlinjerna for att stindigt
kunna forbéttra sitt arbete. En anpassning som den HR-ansvarige gjorde var att arbeta titt
sammanlidnkat med avdelningscheferna for att kunna exemplifiera hur foretagets strategier
omsitts 1 praktiken och hur dessa utfors i1 det dagliga arbetet. Vidare anpassade sig
HR-ansvarig till medarbetarnas behov eftersom hen insdg att de nya riktlinjerna inte nddde
fram till en start. Exempelvis forsokte hen vistas mer ute i den dagliga verksamheten for att
HR-budskapen skulle nd fram, samt for att bidra med 6kade interaktioner. Detta dr ndgot som
dven bekréftas av medarbetarna, vilket bland annat framhélls genom f6ljande enkétsvar; “Jag
tillsammans med mdnga kollegor uppskattar verkligen ndr HR visar sig pd de olika
avdelningarna. Det tyder pd att hen engagerar sig for att forstda arbetsdynamiken pd de olika
avdelningarna, men ocksd for att vi ska kdnna oss trygga att kontakta hen vid behov ™.
HR-ansvarig arbetar alltsa stédndigt for att hitta béttre processer for de forandringar som maéste
omsittas i praktiken i den vardagliga verksamheten.

Vidare forklarar den HR-ansvarige att det inte bara var medarbetarna och avdelningscheferna
som lag till grund for forandring av den ursprungliga strategin och de initiala
HR-utdvningarna, utan att det dven var krav frdn omvirlden som lett till forandring. Efter att
coronapandemin brot ut ar 2020 menar den HR-ansvarige pa att mycket fler, men ocksé mer
komplexa, arbetsuppgifter tillkommit just HR-arbetet. Fran borjan fanns det en 6nskan om att
arbeta med organisationens nuvarande strategi, som till stor del byggde p4 att ha en tydlig
framtidsvision, samt att arbeta for att implementera nya regelverk och arbetssitt.
Permitteringar, komplexa personalfragor och restriktioner dr sddant som paverkat den
ursprungliga strategin, som ddrmed behdvt anpassas. Vidare bekriftas detta av
organisationens VD, som menar pd att den HR-ansvarige behovt kombinera organisationens
nuvarande strategi till omvérldskraven; “Pandemin har paverkat hela organisationen.
Sjdlvklart har jag, precis som ovriga avdelningschefer och medarbetare, blivit paverkad av
de konsekvenser som uppstatt till foljd av corona. Men i slutindan har mest arbete tillfallit
just HR, dd det nu tillkommit nya lagar och regler som vi maste félja”’. Den HR-ansvarige
menar pa att det ar just omvérldens krav, sddant som ligger utanfor organisationens kontroll,
som dr de mest utmanande fordndringarna att ta hdnsyn till, men ocksa de allra viktigaste.

4.2.3 Medarbetarna

Enkédtundersokningarna har visat pa ett resultat som indikerar pa att medarbetare tidigt
upptickt ett behov av expertis inom medarbetaromradet. Kunskapen kring personalrelaterade
frdgor har varit bristande, samtidigt som medarbetarna upplever att de inte alltid fatt den
stottning av avdelningscheferna som de behovt. Saledes har det funnits vissa forvéntningar
frdn medarbetarna vad géller anstéllningen av en HR-ansvarig, ndgot som bade resulterat 1
positiva, men till viss del ocksd mer negativa reaktioner.
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4.2.3.1 Kritiska stéllningstaganden

Forhoppningen fran flera medarbetare var att anstdllningen av en HR-ansvarig skulle hjélpa
medarbetare utan personalansvar med personarelaterade fragor. I enkéterna framholl flera av
medarbetarna att de 1 dagsléget saknar viss stottning fran organisationens HR-ansvarig nér det
giller just fragor kring medarbetarna, kopplat till bland annat semestererséttning,
fordldraledighet och 16nesamtal. Flera av medarbetarna uttrycker en dnskan om mer daglig
kontakt med den HR-ansvarige, dir de blir mer informerade och upplysta kring de fragor som
beror just HR. En 6kad kontinuerlig och mer etablerad interaktion med den HR-ansvarige,
utdver att hen vistas inom de olika avdelningarna, hade saledes bidragit till att medarbetarna
kdnner sig mer bekvdma att ta kontakt med HR vid behov. I dagsldget menar nagra av
organisationens medarbetare att de hellre tar kontakt med sin ndrmsta avdelningschef, snarare
dn HR-ansvarig, da personalrelaterade fragor uppstar. Trots detta menar medarbetarna att det
skett en klar forbattring gentemot hur det sag ut for fem &r sedan, bade géllande hur
avdelningschefer hanterar saker och ting men ocksa hur de kan fa stottning fran HR-ansvarig
vid behov.

Samtidigt som medarbetarna uttrycker en viss missndjdhet vad géller deras uppfattning av
arbetet som faller inom ramen for den HR-ansvarige, framhaller organisationens VD att
HR-ansvarig ska fungera som en brygga mellan avdelningscheferna och VDn. Detta innebér
foljaktligen att medarbetarna i forsta hand ska kontakta sin avdelningschef vid behov. Om
frdgan inte kan l6sas direkt med avdelningschefen, har chefen som ansvar att na ut till
HR-ansvarig for rddgivning. Anser vidare bada parter att frdgan bor lyftas upp med den
HR-ansvarige, s bor HR kontakta medarbetaren. Det rader alltsa delade asikter mellan
cheferna och medarbetarna kring uppfattningen av en HR-ansvarig, foljande citat frén
enkiten beskriver hur en del av medarbetarna upplever situationen; “Om man ska pdapeka
ndgot som hade kunnat forbdttras sd hade jag onskat att fler fragor kunde tas direkt med den
HR-ansvarige. Jag kdnner i nuldiget att jag fortfarande har mest kontakt med min
avdelningschef om det uppstdr personalrelaterade fragor, vilket kanske egentligen borde tas
upp med HR i forsta hand”. Den HR-ansvarige beskriver i intervjun att hen forsoker rora sig
mycket i den dagliga verksamheten for att forsdka bygga upp ett fortroende hos
medarbetarna, for att de ska kénna sig trygga med att vaga lyfta upp synpunkter och problem
vid behov. Detta gors dven for att kunna lyssna in till medarbetarnas behov och att sedan
bemota dessa. Problematiken grundar sig alltsa frdmst i uppfattningen kring vilka
ansvarsomraden som tillfaller den HR-ansvarige, da det onekligen finns skiljaktigheter och
missforstand kring vem som &r frimsta kontaktperson vid personalrelaterade fragor, detta
dven efter fem ar med HR-ansvarig 1 organisationen.

4.2.3.2 Huvudsakliga konsekvenser och asikter kring HRM-implementeringen

Vidare framhaller medarbetarna genom enkéterna att de generellt sett r ndjda med
fordndringen som skett till foljd av HRM-implementeringen. Den numera tydliga strukturen
har lett till mer motiverade och kunniga avdelningschefer, som i sin tur avspeglar sig pa
medarbetarna. Detta blir synligt genom 6kad kunskap hos medarbetarna, men framforallt
deras motivation i sitt dagliga arbete. Forandring &r ndgot som &r svart att genomfora och
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implementera i en verksamhet, ndgot som organisationens VD understryker. VDn framhaller
vidare en tro pé att omorganiseringen kommer paverka medarbetarna positivt i lingden, trots
att motstand inledningsvis kan uppsta till f6ljd av fordndring, sdsom missforstdnd géllande de
nya riktlinjerna som implementeras eller bristen av forstaelse. “Férdandringar dr jobbigt for
en organisation, jobbigt for personal och framforallt jobbigt for ledarna. Déiremot ser vi att
det dr valdigt bra for medarbetarna - de har fatt bdttre anstdllningsvillkor, bdttre scheman,
rdtta loner, alla de bitarna. Men det dr ocksd mycket extra arbete for oss andra innan det dr
pd plats. Sa kortfattat bidrar mer implementerad HR till mycket bra saker, vi gér mycket mer
rdtt idag vilket jag tror uppskattas av medarbetarna” - organisationens VD.

De genomforda intervjuerna och enkéterna indikerar alltsa delvis, och kanske framst, pa
ndjda medarbetare, men belyser ocksé problematiken kring de forvéntningar fran
medarbetarna som omorganisationen inte levt upp till. Enligt de svar som genererats av
intervjuerna och enkéterna dr den mest tydliga bidragande faktorn till de olika
uppfattningarna kring arbetsuppgifterna som tillfaller HR bristande kommunikation.
Organisationens VD, HR-ansvarig och samtliga avdelningschefer &r medvetna om det ansvar
som tillfaller HR-ansvarig. Samtidigt visar enkéterna pa en delvis snedvriden uppfattning av
HR-ansvariges arbetsbeskrivning, som kommit att ifrdgaséttas av medarbetarna. Flera av
enkétsvaren tyder pé att medarbetarna uppfattar den HR-ansvarige som deras nirmaste
kontaktperson géllande personalrelaterade frdgor. VDn forklarar vidare hur implementeringen
av HRM ses som en fordndrande process som kommer utvecklas och forbittras dver tid, som
saledes kommer att formas av organisationen.

4.2.4 Kundnojdhet

Forandringar till f61jd av HRM-implementeringen har tidigare illustrerats genom paverkan pa
VD, avdelningschefer och medarbetare - men har fordndringen dven avspeglats pa kunderna?
Resultat pa hur organisationens kunder upplevt forandringen har i denna rapport endast
observerats genom de intervjuer som héllits med HR-ansvarig och medarbetare med
chefsposition inom organisationen. Séledes finns inga direkta kopplingar till vad kunderna
uttryckt kring fordndringen, men trots detta kan organisationen internt ge indikationer pa
detta samband baserat pd medarbetarnas synpunkter och upplevelser av kundernas
uppfattning och agerande.

Organisationens HR-ansvarig menar pé att en stor skillnad pé organisationen &r synlig vid
jdmforelse med hur det sag ut for 5 ar sedan, da en HR-ansvarig anstélldes, och idag. Vidare
forklarar den HR-ansvarige forbéttringen genom bland annat 6kad medvetenhet av arbetsrétt
hos avdelningschefer och medarbetare, tydligare arbetsroller, och ett forbattrat
forhéllningssatt till olika ramverk. Avdelningschefer och medarbetare ar idag allt mer
medvetna om sina rattigheter inom arbetsplatsen, samtidigt som de uppskattar den stéttning
som inforandet av en HR-ansvarig bidragit till. Den HR-ansvarige menar vidare pa att allt
inom en organisation hinger ihop - det ena utesluter inte det andra. “Det dr en del av
strukturen som sagt, allt hinger ju ihop. Nojda medarbetare ger ju néjda kunder, det dr svart
att det ena blir bdittre utan att det blir biittre pa det andra. Ddrfor tror jag absolut att man
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kan se samband mellan nojdare medarbetare och néjdare kunder” - organisationens
HR-ansvarig.

Det dr inte bara organisationens HR-ansvarig som belyser kopplingen mellan ndjda
medarbetare och ndjda kunder, flera av avdelningscheferna menar pa att de ar 6vertygade om
att de hianger ihop. “Kopplingen dr ju jdttetydlig pa avdelningarna, allting flyter pd lite bdttre
och da blir det alltid bdittre utemot gdst eller kund. Har vi inte medarbetare som trivs

pa arbetsplatsen eller trivs med varandra sa kommer det alltid pdverka gdsten pa ett eller
annat sdtt” - en av organisationens avdelningschefer.

Sammantaget indikerar flera av medarbetarna med chefsposition att det finns tydliga
samband mellan medarbetarndjdhet och kundnéjdhet. HR-ansvarig menar pa att genom en
okad medarbetarstruktur, som tidigare ndmnt, har personalens motivation 0kat vilket i sin tur
resulterat i forbéttrat kundbemdtande. Kundnojdheten avspeglas inte bara pa plats i
organisationen, utan dven genom forbattrade kundrecensioner, menar VDn. Trivs man pé sin
arbetsplats s kommer detta avspeglas 1 det dagliga arbetet, belyser organisationens
HR-ansvarig, vilket &r just det som reflekteras pa kunden i slutdndan.

5. Analys/Diskussion

I f6ljande del kommer den insamlade empirin analyseras utifran valda teorier och tidigare
studier med relevans till studiens data. Inledningsvis analyseras och diskuteras empirin
utifran forandringsledning, detta 1 syfte att forsta de grundlaggande drivkrafterna bakom
implementeringen av HRM 1 en medelstor organisation. Med intention att vidare forsta hur en
HR-ansvarig integreras och samverkar inom en medelstor organisation for att sdkerstélla en
framgangsrik implementering kommer analysen dédrefter framfora en diskussion kring
organisationens interna mottagande av HR-anstillningen. Slutligen bestr det avslutande
avsnittet av konsekvenser i organisationen, som avser att besvara vilka fordndringar och
konsekvenser som uppstar till f6ljd av en HRM-implementering inom en medelstor
organisation.

5.1 Forandringsledning

Precis som Grey (2009) framhaller har fordndringsledning vuxit allt mer med aren, och
kommer fortsétta véxa till foljd av omvirldens stindiga utveckling. For att organisationer ska
behalla sin relevans inom foretagsvérlden, krivs darfor att fordndringar genomfors av sivil
stora som smé och medelstora foretag (Grey, 2009). Studiens utvalda fallorganisation dr inget
undantag for behov av anpassning till fordndringsledning till f61jd av det konstant
fordnderliga samhallet.

5.1.2 Nyinstitutionell teori

Organisationens beslut om att anstilla en HR-ansvarig grundar sig i flera faktorer, bade
kopplade till verksamhetens interna behov, men ocksé externa drivkrafter. Den
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nyinstitutionella teorin baseras pa organisationens grad av anpassning till omgivningens
fordndringar, vilket lagger mycket vikt och fokus pd samhillets behov. Séledes tenderar
fordndringar att inte alltid bli framgéngsrika, da organisationer riskerar att bli homogena.
Denna homogenitet genereras genom att organisationer, via exempelvis isomorfism, tappar
sin konkurrenskraft genom att vara for lika varandra (Powell & Dimaggio, 1991).
Anpassningen till omgivningen ar ndgot som kan kopplas béde till omvérldens stindiga
forandring av Tushman et al. (1986), men ocksé Czarniawskas (2015) dverséttningsmodell.
Medan Tushman et al. och Czarniawska fokuserar pa omvérldskrav respektive krav frén
individer som paverkar forandringsforloppet, ldgger den nyinstitutionella teorin vikt vid
begrepp sésom legitimitet och isomorfism for att forklara drivkrafter bakom fordndring. Den
insamlade datan kommer analyseras med hjélp av dessa begrepp i nistfoljande stycken,
medan koppling till modellerna framférda av Tushman et al. och Czarniawska aterges senare
1 nastfoljande avsnitt.

VDn {6r den utvalda fallorganisationen framhaller att det tidigare funnits bristande kunskaper
inom HRM - nagot som VDn, tillsammans med flertalet avdelningschefer, identifierat som ett
problem inom verksamheten. Organisationer identifieras som underordnade sociala system,
som uppndr legitimitet genom att etablera normer och regler som samhillet utformar
(Eriksson-Zetterquist, 2009). Just legitimitet dr ndgot som fallorganisationen strévar efter att
uppnd, da bristfallig kunskap inom omradet for HRM ansetts vara ett viktigt
forbattringsomrade. Samtliga intervjurespondenter framhéller i sina svar att
tillvigagangssitten for flera arbetsrittsliga fragor tidigare inte behandlats korrekt. Flera
avdelningschefer menar pa att de forsokt anpassa sig efter samhéllets normer och regler i den
man deras kunskap ricker till, och sekundirt vint sig till organisationens VD. VDn menar
vidare pa att hens egna kunskaper inom dmnet likasa ar bristfalliga, vilket da resulterat i
okade incitament att faktiskt genomga forandring och anstélla en specialist inom omradet, det
vill siga en HR-ansvarig.

HRM ir en central del for foretags framgang, ndgot som framforallt paverkat stora foretag.
Storre foretag har mer eller mindre tvingats anpassa sig till denna forandring, medan sma-
och medelstora foretag inte utsatts for lika omfattande krav vad géller implementeringen av
HRM (Weeks, u.d). Da fallorganisationen ar ett medelstort foretag, det vill sdga dér
implementeringen av HRM inte etablerats lika snabbt, kan fallorganisationen ddrmed ses vara
snabba att anpassa sig till denna fordndring. Graden av isomorfism, det vill sdga att mimetiskt
efterlikna framgangsrika organisationer, kan saledes anses som relativt 1ag i detta fall.
Bortsett frdn externa faktorer kopplade till legitimskapande normer och regler fran
omvérlden, menar VDn pé att beslut om att anstdlla en HR-ansvarig fridmst grundar sig i ett
internt behov inom organisationen att 6ka medarbetarstrukturen och ansvarsfordelningen. Det
fanns didrmed inga tydliga indikationer pa isomorfism som tenderar att resultera i
homogenitet for organisationen. VDn belyser detta genom att forklara att de tidigt anpassat
sig till att implementera HRM inom organisationen utan nagra grundldggande kunskaper eller
erfarenheter kring hur implementering av HRM vanligtvis sker inom SMEs.
Implementeringen byggde snarare pé att den HR-ansvarige bidrog med tidigare kunskaper
och erfarenheter kring HRM for att §versitta strategin till HR-utdvningar. En viktig aspekt att
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beakta dr sdledes att eventuell homogenitet kan uppsta dd@ HR-ansvarig bidrar med tidigare
erfarenheter som dversitts till HR-utdvningar i organisationen. A andra sidan har den
HR-ansvarige endast erfarenheter frdn hogskoleutbildning, det vill sdga utan tidigare
arbetslivserfarenheter inom @mnet, vilket gor att formandet av HRM huvudsakligen inte utgor
homogenitet kopplat till andra organisationers HRM-implementeringar.

Sammantaget har anstéllningen av en HR-ansvarig lett till legitimitetsskapande inom
organisationen genom en hog grad av anpassning till 6verordnade sociala normer och regler.
Implementeringen av HRM har alltsd mojliggjort ett mer konsekvent arbetssétt i relation till
arbetsrittsliga normer och regler. For ménga organisationer ar legitimitetsskapande kopplat
till isomorfism, dir mal uppnds genom att mimetiskt efterlikna liknande framgéngsrika
organisationer. Denna koppling har dock inte blivit synlig inom fallorganisationen, da de tog
en risk genom att genomfora fordndringen utan att ha studerat hur liknande implementering
fungerat inom foretag med motsvarande organisationsstorlek. Orsaken bakom detta grundar
sig i, precis som namnt ovan, den begransade implementeringen av HRM inom sma- och
medelstora foretag, vilket minskar mojligheterna for just isomorfism.

5.2 Mottagande i organisationen

5.2.1 Omvirldens stindiga fordndring

Trots att fordndringar ar i hogst grad ndrvarande 1 dagens samhélle sa dr det ett mycket
komplext fenomen som kraver en hog grad av anpassning (Wallenholm & Granberg, 2021).
Fallorganisationens beslut om att anstidlla en HR-ansvarig tar avstamp i stegvist 6kande
forandringar, som grundar sig i en efterstravan att uppna en tydligare medarbetarstruktur
inom organisationen. Med medarbetarstruktur syftar organisationens VD samt HR-ansvarig
pa en tydligare ansvarsfordelning bland avdelningschefer, tydligare ramverk for arbetsritt,
och en okad struktur bland medarbetarna, framst i form av tydligare arbetsroller och rutiner.
For att genomfora detta har organisationen alltsd genomgatt stegvist 6kande forédndringar, i
syfte att omstruktureringen ska mottas vél av samtliga medarbetare.

Genom att successivt implementera dessa stegvist 6kande fordndringar &mnar
omorganiseringen att framgéngsrikt nd de mal som organisationen dnskar uppna. Samtidigt
framhaller organisationens VD, likvdl som HR-ansvarig och 6vriga avdelningschefer, att
omvdrldens stidndiga fordndring &r en bidragande faktor som 6kat efterfrdgan pa kompetens
inom HRM. Organisationens HR-ansvarig framhaéller att det 4r manga bidragande faktorer
fran omvérlden som har pdverkat det utférda arbetet sedan anstédllningen skedde for fem ar
sedan. I takt med coronapandemins utbrott ar 2020 har den initiala strategin behovt anpassas,
vilket har paverkat samtliga avdelningar inom organisationen. VDn for organisationen menar
pa att arbetet som den HR-ansvarige fran borjan var avsedd att genomf6ra har avbrutits och
behovt anpassas utifran de samhilleliga fordndringarna som coronapandemin tillfrt. Precis
som Tushman et al. (1986) framhaller ar det svért att fordndringsledning lyckas utan att de
stegvist 6kande fordndringarna kombineras med osammanhingande fordndringar. De
osammanhédngande fordndringarna, det vill siga omvérldens stidndiga utveckling, bestir
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framfGrallt av de fordndringar som uppstatt till foljd av pandemin, menar VDn.
Permitteringar, restriktioner och en markant 6kning av personalfrdgor dr sddana faktorer som
tillkommit den HR-ansvarige, vilka kommit att komplettera de stegvist 6kande
fordndringarna. Fallorganisationen har dirmed anpassat dess nuvarande strategi, strukturer
och processer utifran omvérldens osammanhéngande foréndringar.

Anpassningen som skett 4r ndgot som organisationens HR-ansvarig menar pa har varit
avgorande for att fordndringsledningen ska lyckas, dir hen forklarar att det fanns en tydlig
struktur for hur anstédllningen av en HR-ansvarig skulle implementeras for att anpassas till
organisationens strategi. Strategin var initialt att ha en tydlig framtidsvision och arbeta hért
for att snabbt implementera nya regelverk och arbetssitt, ndgot som kommit att avbrytas till
f6ljd av de samhilleliga fordndringarna. Det krdvdes sdledes att strategin anpassades utifrdn
omvérldens krav for att ett framgéngsrikt resultat skulle uppnés. De osammanhingande
forandringarna menar Tushman et al. (1986) ar de mest komplexa utmaningarna for
organisationer att anpassa sig till, vilket bekréftas av organisationens HR-ansvarig. Hen
forklarar vidare hur omvérldens stdndiga fordndringar oupphorligen kommer péverka vad
som sker inom organisationen. Saledes menar hen pa att den storsta utmaningen vid
anstillningen av en HR-ansvarig grundade sig 1 de forandringar som ligger utanfor
organisationens kontroll. For att forandringsledningen skulle lyckas kridvdes det sdledes att
den HR-ansvarige parallellt arbetade med organisationens nuvarande strategi, men dven
anpassade denna utifrdén omvirldskraven, menar VDn. Medan Tushman et al. (1986)
fokuserar pa att analysera omvérldens stindiga fordndringar som komplement till den initiala
strategin, fokuserar Czarniawska (2015) pa att frimst analysera individen som kraft inom
fordndringen. Detta forklaras genom den sa kallade dversittningsmodellen, som beskrivs
vidare 1 analysens diskussion kring mottagande i organisationen.

5.2.2 Oversittningsmodellen

Organisationsfordndringen som den valda organisationen genomgétt innebar inte bara
mojligheter utan dven utmaningar. Hur sjilvaste omstruktureringen skulle na ut i den dagliga
verksamheten var en av de stérsta utmaningarna. Organisationen valde en lyhérd metod, med
stort fokus pa att né ut till hela organisationen och inte endast avdelningschefer och de hogst
uppsatta. Vidare behovde stédndiga anpassningar genomforas for att en effektiv
implementering skulle vara mdjlig. Detta gér att koppla till Czarniawskas fordndringsmodell,
just oversdttningsmodellen. Precis som tidigare beskrivits kinnetecknas denna modell av en
kollektivt skapande process med individer som kraft dir fordndringar av ursprungsidén ar
oundvikliga och bor ses som berikande for forandringen (Czarniawska, 2015). Genom den
insamlade empirin gar det alltsé att finna likheter mellan den fordndringsmodell som
anvindes av organisationen och Czarniawskas dversittningsmodell. Modellen kan anvéindas
som en forklaringsmodell till vad som skett i organisationen under den femérsperiod som
studien tar i beaktande. Den visar pa hur HRM som id¢ infors i ett medelstort foretag, i form
av en HR-ansvarig och hur denna roll formats av organisationen.
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Av den insamlade empirin gér det att konstatera att olika medarbetare samt avdelningschefer
hade delade uppfattningar kring forédndringen, vissa tyckte att implementeringen fungerade
béttre 4n andra. Ett aterkommande tema hos respondenterna var att vissa delar av
organisationen var enklare att nd ut till 4n andra géllande de nya arbetssétten och riktlinjerna
som tillkom i samband med anstéllningen av en HR-ansvarig. De utmaningar som tillkom i
samband med detta kan ses som det Czarniawska beskriver som friktion i processen, vilket ar
en del av fordndringen samt att fordndringar av ursprungsidén dr oundvikliga och ska istéllet
ses som att det berikar fordndringen. HR-ansvarig beskrev i sin intervju att praktiken ar
svarare dn teorin, hen sjilv hade en for hard utgangspunkt som inte fungerade vil, vilket
bidrog till att nya arbetssétt och processer fick omprdovas for att slutligen na fram till ett vil
fungerande arbetssitt. Genom att se pa de uppkommande utmaningarna som berikande kunde
organisationen anpassa sig efter dessa och hitta forbattrade processer for att na ut till fler
personer, vilket hjdlper organisationen att uppna sina strategier. Detta bidrar till att hela
organisationen och dess medarbetare tillsammans dr med och formar HR-rollen for att hitta
ett effektivt tillvigagangssitt. Ett exempel pa detta ar att avdelningschefer forst hade svart att
forsta hur foretagets strategier bor omséttas 1 praktiken. Med hjdlp av HR-ansvarig larde de
sig systematiskt hur detta genomfors och hur foretagsstrategierna passar in i den vardagliga
verksamheten. Detta samarbete mellan HR-ansvarig och avdelningschefer omformade rollen
av den HR-ansvarige som sjilv var tvungen att integrera sig sjdlv mer i organisationen én vad
den ursprungliga tanken var. Detta dr d&ven ndgot som kan sammanlidnkas med Ulrichs modell
géllande HRs fyra roller - bland annat den strategiska partnern.

5.2.3 Ulrichs fyra HRM roller

Den insamlade empirin fran intervjuerna med VD och HR-ansvarig kunde identifiera HRs
roll samt ansvarsomriden i organisationen. Vid beskrivning av rollen 1 bada dessa intervjuer
framkom likheter mellan organisationens arbetsbeskrivning pa den HR-ansvarige och Ulrichs
fyra HR-roller; den strategiska partnern, administrativa experten, medarbetarspecialisten samt
fordndringsagenten (Ulrich, 1997).

Till en start kéinner sig HR-ansvarig delaktig i organisationens strategisakapande, detta i form
av att anpassa HR-strategierna efter foretagets strategier men ocksa genom att framtidsspana
och komma med synpunkter och idéer, vilket kan komma att hjidlpa foretaget pa ldng sikt.
Detta kan kénnetecknas vid den strategiska partnern. Vidare har HR-ansvarig stort fokus pé
processerna i det operativa arbetet och hanterar de traditionella HR-utdvningarna, detta med
syfte att stindigt forbittra dessa processer for ett sd effektivt arbete som mojligt, detta kan
liknas med den administrativa experten. Dessa traditionella HR-utdvningar kan identifieras
av flera administrativa arbetsuppgifter, bland annat rekrytering, anstillningsavtal och
lonehantering. Medarbetarspecialisten kan identifieras 1 form av att det framkom att
HR-ansvarig stindigt &r ute 1 verksamheten for att 14ra kinna medarbetarna och lyssna in
deras behov. Genom detta forsoker HR-ansvarig 6ka medarbetarnas engagemang samt
uppmuntra till 6kad kompetens, vilket kan motiveras med exempelvis 6kade l6ner som kan
ses 1 "lonetrappan" som HR-ansvarig implementerade. Med denna blev det tydligare vad
arbetsgivaren har for forvéntningar pa medarbetarna men ocksa vilka skyldigheter
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arbetsgivaren har gentemot medarbetaren. Genom ett mer transparent arbetssétt likt
l6netrappan blir det tydligare for medarbetarna hur de kléttrar 1 organisationen vilket kan dka
motivation samt kompetens. Implementeringen av l6netrappan kan &dven kopplas till flera av
Ulrichs roller, sdsom den administrativa experten som stiandigt arbetar for mer effektiva
arbetssitt och processer. Slutligen kan dven Ulrichs sista roll, fordndringsagenten, identifieras
i organisationen. Denna gar i linje med den strategiska partnern, dér rollen har i syfte att
addera vérde 1 organisationen genom att identifiera problem, men dven att hantera
transformationer och férdndringar. HR-funktionens roll blir séledes att implementera
processer som ar vil lampade for den specifika forandringen. Vad som framgick i den
insamlade empirin var att dven detta faller inom ramen fér den HR-ansvariges
arbetsuppgifter. Just vid implementeringen av en HR-ansvarig i organisationen blev det upp
till denna position att hitta [dmpliga processer dédr hen ocksé formade sin egen roll pa vigen
for att uppna en lyckad implementering av HR-arbetet.

Sammanfattningsvis kan dessa roller tillsammans beskriva HR-ansvariges roll 1
organisationen. Tillsammans agerar de som viardeskapande processer vilket gynnar
organisationen i stort. Hur dessa HR-utovningar togs emot och genomfordes i praktiken har
delvis forklarats av Czarniawskas dversdttningsmodell. En djupare analys av detta samt hur
medarbetarna anpassat sig efter dessa framkommer 1 nésta avsnitt.

5.2.4 Meningsskapande

Tidigare finns beskrivet hur HR-ansvarig fatt anpassa sina arbetssitt utefter organisationen
for att na ut till en s& bred malgrupp som mojligt. Intressant blir att analysera hur
medarbetarna mottog detta mer djupgéende, vilket kan ldnkas samman med Weicks (1995)
begrepp; meningsskapande. For att en fordndring ska vara mdjlig och mottas i organisationen
behover en fordndring ske géillande de delande antagandena och forestdllningar i
organisationen kring varfor saker och ting hander samt hur ménniskor agerar i olika
situationer (Balogun, 2006). Innan omorganiseringen hade medarbetarna och
avdelningscheferna ett utarbetat arbetssétt samt forhallningssatt till organisationen. For en
lyckad omorganisering kravdes en fordndring av dessa, detta i enlighet med Weicks teori
gillande meningsskapande. Precis som VDn ndmnde var detta en utmaning, jobbigt for hela
organisationen, personalen och framforallt ledarna. Detta stiarktes 4ven av HR-ansvariges
uttalande géllande organisationens reaktion pé fordndringen, dér hen forklarar att det harda
tillvigagéngssittet for de nya riktlinjerna inte mottogs vél av organisationen. Nya policies
kréver nya arbetssétt som maste na ut i verksamheten och omsittas i praktiken. Detta dr nigot
som alla i organisationen maste begripa sig pa vilket i sin tur ledde till en successiv
fordndring. Medarbetarnas och ledarnas reaktioner och handlingar vigde in i
tillvigagangssittet 1 fordndringen vilket kan kopplas till den tidigare analyserade modellen;
overséttningsmodellen.

En central del i den meningsskapande processen ér interaktioner mellan individer, detta i

deras medvetna sinnesskapande ldge. Syftet med interaktionerna dr att individerna ska forstd
sig pa de patagliga skillnaderna som de utsitts for (Balogun, 2006). En drivkraft i
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organisationen var som tidigare ndmnt att fa en enad front, det vill sdga att hela
organisationen forhaller sig till samma tillvigagangssatt. Genom interaktionerna delar
individerna med sig av sina erfarenheter, och med syfte att uppnd enighet var organisationens
maél att de delade erfarenheterna skulle vara av liknande slag. Eftersom att individerna i
borjan av HR-implementeringen inte forstatt sig pa de nya riktlinjerna fullt ut, pé grund av
den HR-ansvariges harda utgangspunkt, var detta dock inte fallet. Detta kan vara en
indikation pé att de delade antagandena kring hur saker och ting skall va inte hade fordndrats
vid denna tidpunkt, vilket kan kopplas till att de nya riktlinjerna var allt for skilda frén de
tidigare tillvigagangssétten. Medarbetarna hade siledes inte haft tid att anpassa sig till
fordndringarna. HR-ansvarig tog vid denna tidpunkt ett kliv tillbaka och anvénde sig av ett
mer varsamt tillvigagangssitt vilket mottogs bittre av organisationen. Vid detta
tillvigagéngssétt hade medarbetarna mer tid till att anpassa sig till fordndringarna och stegvis
fordndra sina kognitiva scheman till de nya arbetssétten. De stegvisa fordndringarna av
medarbetarnas kognitiva scheman medfor ocksé att de delade antagandena och
forestédllningarna 1 organisationen kring hur saker och ting ska vara, successivt fordndras.
Detta genom att alla i organisationen arbetar utifrdn samma riktlinjer och interaktionerna
mellan medarbetarna medfor att det gemensamma tankemonstret fordndras. Interaktionen
mellan medarbetarna blir alltsa en central del i den meningsskapande processen. Den
insamlade empirin pekar pa att det fanns en bred konsensus att en HR-funktion var behovlig i
organisationen vilket kan ha underléttat den meningsskapande processen. Det som bor
belysas vikt pa dr dock att det maste ske successivt sé att de delade antagandena hinger med 1
processen. De utmaningar som stottes pa kan med hjilp av dverséttningsmodellen ses som
berikande for forandringen och det vil utarbetade arbetssittet som successivt vixte fram.
Idén om vad som faller inom ramen for en HR-ansvarig fordndrades ddrmed med tiden for att
passa in i praktiken for den valda organisationen.

5.3 Konsekvenser 1 organisationen

Precis som empirin samt foregédende analys pekar pd, har omstruktureringen foréndrat
organisationen pa manga olika hall. Det har bidragit till virdeskapande processer, likt det som
Ulrichs (1997) modell gédllande HRMs fyra roller pekar pa. Detta kan dven sammanlidnkas
med Francis och Keegans (2006) tankar gillande HRM som pekar pa att HRM har utvecklats
till att bli en strategisk partner som hjélper till att utveckla och genomfora foretagets strategi.
Forfattarna lyfter dven svarigheten med att hitta en balans mellan det strategiska fokuset och
det administrativa. Precis som den HR-ansvarige nimnde var detta en svar utmaning fér hen
till en start, da det administra arbetet och de klassiska HR-utévningarna tog mycket tid och
fokuset pa strategier asidosattes. Den samlade erfarenheten under den femérsperiod som
studien tar i beaktande har dock bidragit till att denna balans forbéttras och nér de klassiska
HR-utdvningar blivit etablerade arbetssétt for hela organisationen har detta frigjort tid till
annat. Sammantaget av dessa tva tidigare studier ser vi att den valda organisationen har
utvecklat sina virdeskapande processer med omstruktureringen med anstéillningen av en
HR-ansvarig samt de nya arbetssétten, vilket gar i linje med vad de tidigare studierna siger.
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Det som denna fallstudie kompletterar de tidigare studierna anvinda i denna rapport med &r
att den konkretiserar vad som faktiskt hinder i organisationen vid en HR-implementering
inom SMEs, samt vilka utmaningar som kommer dartill. For en lyckad HR-implementering
upptickte den valda organisationen att hela verksamheten maste forhalla sig till de nya
arbetssdtten och inte endast en liten del av organisationen. Darfor arbetade organisationen
mycket med goda relationer mellan HR-ansvarig samt avdelningscheferna for att dessa i sin
tur ska kunna nd ut till medarbetarna. Det ar just detta som den HR-ansvarige viljer att trycka
pa genom att belysa att medarbetarna ar en stor del av fordndringen. Medarbetarna i sin tur
fick, med de nya arbetssitten, &ndrade medarbetarroller och blev mer medvetna om deras
rittigheter och skyldigheter. Detta blev en utmaning for organisationen eftersom att de hela
tiden maste forhalla sig till de nya kraven, vilket tidigare ibland foll mellan stolarna.
Oversittningsmodellen av Czarniawska (2015) konkretiserar hur individerna blivit kraften
bakom foréndringen, tillsammans med omvirldens fordndringar till f6ljd av coronapandemin
som beskrivs av modellen framtagen av Tushman et al. (1986). Precis som analysen av
meningsskapande ocksé pekar pa var det svart att fa alla individer 1 organisationen att forhélla
sig till dessa nya riktlinjer och att det tog ldngre tid 4n vad som forst hade véntats av
ledningen. Detta kan ses som en ovintad konsekvens och en stor utmaning som
organisationen var tvungna att forhalla sig till for att uppné en lyckad implementering. Med
den meningsskapande processen dndrades dock de delade antagandena, vilket var mélet for
organisationen. Genom detta fick organisationen en enad front med gemensamma riktlinjer
att forhalla sig till vilket bidrog till en lyckad fordndring och omstrukturering.

Som tidigare ndmnt tog fordndringen lang tid, vid insamlingen av empirin hade processen
varit igang 1 fem &r och vad som skedde for fem ar sedan kan létt tryckas bort av savil
medarbetare som avdelningschefer och VD. Darfor bor det tas 1 beaktning att negativa
konsekvenser kan gldmmas bort och att det dr de positiva konsekvenserna som ligger néra
minnet. Sammantaget kan det dock konstateras att fordndringen bidrog till en positiv
fordndring 1 organisationen som helhet och ledde till ett stort virdeskapande. Organisationen
har idag béttre personalhantering, har en enad front géillande riktlinjer och HR-funktionen
hjilper organisationen stindigt framat. Avslutningsvis kan hela analysen ses som berikande
for att forsta de forandringar och konsekvenser som uppstar till foljd av en
HRM-implementering i ett SME.

6. Slutsats

Syftet med denna uppsats ér att analysera betydelsen av HRM inom SMEs. Denna del av
uppsatsen avser ddrmed att dra slutsatser kring den analys av insamlad empiri som rapporten
behandlat. De mest centrala slutsatserna kommer vidare dras i relation till saval tidigare
studier, som det framforda syftet och fragestéllningarna. Vidare presenteras studiens
begrinsningar, for att sedan avslutas med forslag pa fortsatt forskning inom omrédet.
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6.1 Sammanstéllning av empiri och analys

6.1.1 Identifierade drivkrafter bakom HRM-implementeringen

Naér vi talar om drivkrafterna bakom implementeringen av HRM 1 en medelstor organisation
refererar studien framst till fenomenet forandringsledning. P& den studerade
fallorganisationen har de interna behoven inom verksamheten varit drivande till férandring,
samtidigt som de externa faktorerna haft en stor paverkan pd den genomférda HRM
implementeringen. Den insamlade datan visar pé att det &r denna kombinationen som ligger
till grund for férdndringsledning - interna faktorer utesluter inte de externa och vice versa.
For att implementering av HRM inom en medelstor organisation ska lyckas krdvs det sdledes
att de interna behoven inledningsvis identifieras, for att sedan anpassas till omvérldens
fordandringar.

6.1.2 Framgéingsrik implementering av HRM?

Som tidigare ndmnt identifierade denna rapport att drivkrafterna bakom en
HR-implementering kan vara manga, men hur detta omsitts i praktiken kan vara utmanande.
Olika tolkningar av hur HR-utdvningar bor utforas samt missforstdnd som kommer dértill &r
bada ndimnda aspekter som maéste tas i beaktande vid en omstrukturering, likt den som den
valda organisationen genomgatt. Det som kan konstateras gillande den studerade
organisationen dr att hela organisationen maste vara med pd, samt bidra till, den fordandring
som skall ske for att det skall gé att genomfora pa ett framgangsrikt sitt. For den valda
organisationen passade en lyhord metod bra och stindiga anpassningar till omvérlden var av
stor vikt eftersom det annars inte gick att genomféra HRM-implementeringen pa ett effektivt
satt.

6.1.3 Forandringar och konsekvenser till f6ljd av en HRM-implementering

Precis som tidigare studier pekar pa, sasom Ulrichs (1997) fyra HR-roller samt Francis &
Keegans (2006) syn pa HRM, kan HRM bidra till viardeskapande i en organisation. Detta ar
ndgot som dven denna rapport konstaterar. Med virdeskapande foljer bland annat dkad
konkurrenskraft samt mer effektiva och korrekta tillvigagéngssitt. Den studerade
fallorganisationen stirker detta genom att ha upplevt att HR-implementeringen i form av
anstillningen av en HR-ansvarig haft en positiv paverkan pé organisationen, genom bland
annat bittre personalhantering, en enad front géllande riktlinjer och konstaterandet att
HR-funktionen stindigt hjilper organisationen framat.

6.1.4 Betydelsen av HRM inom SMEs

Sammantaget gar det med hjélp av analysen att konstatera att HRM har haft stor betydelse
och paverkan i fallorganisationen. Studien bidrar darmed till 6kad kunskap om det studerade
fenomenet - HRs betydelse och paverkan inom SMEs. D4 studien endast analyserar ett
medelstort foretag bor det dock belysas att generalisering av alla SMEs inte kan goras. Trots
detta visar studien pa en analys som &r applicerbar pa flera organisationer, detta dé de valda
teorierna har en bred utgdngspunkt som kan ge generella indikationer pa4 hur HRM
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implementering fungerar inom medelstora foretag. Dessutom visar underlag pé tydliga
samband mellan hotellbranschen och dess roll inom den storre aspekten; servicebranschen.
Detta da de inkluderar en stor del sma- och medelstora foretag, som i sin tur star infor
liknande utmaningar som den valda organisationen. Detta innebér att viss generaliserbarhet,
trots ovan nidmnd begriansning, kan appliceras pa studiens resultat. Slutsatsen blir siledes att
studien bidrar till 6kad kunskap kring HRs betydelse och padverkan inom SMEs.

6.2 Begransningar

Den genomforda studien kommer med vissa begriansningar. For det forsta undersoker studien
ett hiandelseforlopp pa fem &r, vilket gor att intervjupersonerna samt enkétbesvarararna som
arbetat fem ar eller mer inom organisationen kan ha glomt bort hur det faktiskt sag ut innan
HRM-implementeringen, samt fortrangt det som da var mindre bra. Tidsspannet kan ddrmed
paverka studiens resultat. Ddremot &r tidsspannet en forutséttning for att uppfylla rapportens
syfte och det kan dven ses som en fordel eftersom att det fangar perspektivet av formandet av
en HR-roll 6ver tid. For det andra studerar denna rapport endast ett foretag vilket gor att en
generalisering for alla medelstora organisationer inte dr mdjlig. Ddremot kan det 1 denna
rapport finnas indikationer kring vad som hade kunnat ske i andra organisationer eftersom det
studerade fenomenet behandlas ur en objektiv synvinkel av rapportforfattarna, och analysen
anvinder sig av generella teorier som kan appliceras pa flertal organisationer.

6.3 Fortsatt forskning

Precis som illustrerat under féregdende avsnitt studerar uppsatsen endast en fallorganisation
for att dra slutsatser kring HRM inom en medelstor organisation. Forslag pé fortsatt forskning
blir séledes att studera flera medelstora organisationer for att kunna dra ytterligare slutsatser.
Pé sé vis mojliggors jaimforelser mellan flertalet medelstora organisationer och dess
implementering av HRM, vilket kan vara fordelaktigt ndr slutsatser kring
forskningsfenomenet ska dras. Vidare vore det intressant att undersoka flera olika branscher
av medelstora foretag som implementerar HRM, detta for att kunna se hur implementeringen
inom olika verksamhetsfalt liknar varandra, men ocksa hur de skiljer sig at. Ytterligare
forslag pé fortsatt forskning grundar sig en mer djupgdende studie av forskningsfenomenet i
form av observationer. Det som frimst vore av intresse att observera dr hur en HR-ansvarig
arbetar inom den dagliga verksamheten i syfte att forstd hur strategier kan dverséttas till
HR-utévningar, vilket sdledes hade bidragit till att besvara studiens andra och tredje
fragestillningar.
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