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En studie av strategiskt HR-arbete

Sammanfattning

| féljande studie har vi valt att studera vad som menas med strategiskt HR-arbete, bade som
ideal samt i mer konkreta termer. Begreppet strategiskt HR-arbete &r val anvant inom dagens
organisationer, men den egentliga innebdrden av begreppet rent konkret ar mer diffust. Syftet
med studien &r mer precist att beskriva och konkretisera HR-personers egen uppfattning kring
vad det innebar att arbeta strategiskt inom HR samt forsoka forsta vad det innebér i praktiken.

En enkat har skickats ut till 50 personer. 20 personer svarade och svaren analyserades med
utgangspunkt ifran den teoretiska referensram som vi anvant oss utav.

| teorin beskrivs den historiska utvecklingen av HR-arbete, och vi beskriver de betydelsefulla
begreppen PA, HR, HRM och SHRM som ofta férekommer inom HR. Teorikapitlet avslutas
med var egen modell, vilken vi sammanstallt utifran den litteratur vi tagit del av. Modellen
beskriver utmarkande faktorer gallande strategiskt respektive operativt HR-arbete.

Resultatet fran studien visar att strategiskt HR-arbete handlar om att ha ett langsiktigt
perspektiv med en helhetssyn pa verksamheten dar HR som funktion ska stddja affarsmal och
overgripande strategier. Utveckling av humankapitalet antas da ske i nara samarbete med
ledning och chefer.

Forkortningslista

PA Personaladministration

HR Human Resource

HRM Human Resource Management

SHRM Strategic Human Resource Management
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Tack!

Vi vill tacka alla vara respondenter som delat med sig av sin erfarenhet kring strategiskt HR-
arbete och tagit sig tid i agendan att delta i var studie. Det stora och omedelbara intresse som
visades for var uppsats har varit en motivationsfaktor och ett stod under hela genomférandet.
Utan er tid och ert engagemang hade vi inte kunnat fullfolja vart uppsatsskrivande.

Vi vill aven rikta ett sarskilt tack till var handledare Gill Widell. Du har fran start varit
engagerad i vart uppsatsarbete och bidragit med idéer och nya synvinklar genom hela
processen. Ditt stdd och din erfarenhet har varit ovarderlig!

Goteborg, juni 2012
Anna Rundgren & Caroline Morell
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En studie av strategiskt HR-arbete

1. Inledning

| foljande kapitel ges en introduktion kring strategiskt HR-arbete och vi beskriver kort
bakgrunden till valet av uppsatsamne. Darefter fors en problemdiskussion om problematiken
som vi upplever kring att definiera strategiskt HR-arbete. Till sist redogors for vilken tidigare
forskning som finns kring amnet samt uppsatsens syfte och fragestallningar.

1.1 Introduktion
Inom dagens HR-arbete talas det ofta om att arbetet ska vara strategiskt. Da man laser

jobbannonser for arbeten inom HR betonar i princip varje annons hur foretaget bedriver ett
HR-arbete som &r av strategisk karaktér och att det ar viktigt att den sékande beharskar och &r
villig att arbeta strategiskt. Aven den litteratur som finns inom omradet, beskriver hur dagens
HR-arbete har forandrats mot att bli mer strategiskt. Men vad &r da egentligen strategiskt HR-
arbete? Finns det verkligen nagot konkret svar pa vad innebdrden av begreppet ar? Manga
som arbetar med HR menar att de arbetar mer strategiskt idag ar tidigare. Men kan de
verkligen satta fingret pa exakt vad i arbetet som gor att det ar strategiskt? Dessa fragetecken
kring strategiskt HR-arbete fangade vart intresse och fick oss att vilja forsoka besvara dem.

1.2 Problemdiskussion
Maskiner har lange ansetts vara det vinstdrivande medlet i foretag. Darfor prioriterades ofta

att underhalla och utveckla maskinerna i verksamheten. Men inom dagens organisationer &r
det av lika stor vikt att ta till vara pa och varda den kompetens som medarbetarna inom
organisationen besitter. For att kunna na affarsmal och vara konkurrenskraftig kréavs det att de
manskliga resurserna anvands pa ratt satt och sa effektivt som mojligt (Granberg, 2011).

Redan pa 1950-talet anvandes begreppet Human Resource av Peter Drucker. Drucker ansag
att fokus hos organisationer lag allt for mycket pa hur mycket anstéllda kostade istallet for vad
de kunde bidra med till organisationen (Tengblad, 2000). Det som vi idag kallar for HR-
arbete, dar HR star for Human Resource, har funnits i Sverige i ungefar 100 ar. | nastan alla
organisationer finns idag en HR-avdelning som skoter foretagets personalarbete. Det s&gs att
det svenska personalarbetet infordes av Kerstin Hesselgren i borjan av 1900-talet. Hesselgren

lyckades fa ett foretag att anstalla en personalkonsulent som skulle kdmpa for att de kvinnliga
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arbetarna skulle fa en béttre arbetsmiljo och battre arbetsvillkor. Till en bérjan var
personalkonsulentens syfte framforallt av en social karaktar, men forandrades senare mot att
bli mer administrativ. Pa 80-talet kom tanken att HR-arbetet skulle bli mer strategiskt och att
HR-chefen skulle ha en sjélvklar plats i foretagets ledningsgrupp (Damm, 1993). Lindmark &
Onnevik (2009) beskriver att strategiskt HR-arbete innebar att HR-avdelningen maste arbeta
tatt tillsammans med ledningen och vara val insatta i foretagets affarsmal. HR-arbetet ska
utformas till att vara véardeskapande for foretaget och bidra till att féretagets mal kan uppnas.
Det galler for organisationen att anvanda sina medarbetare och deras kompetens pa bésta sétt i

syfte att nd dvergripande affarsmal.

Begreppet strategiskt HR-arbete &r val anvant inom foretag, exempelvis i jobbannonser, och
aven inom den litteratur som finns inom personal och HRM-omradet. Men trots att det finns
sd mycket skrivet om strategiskt HR-arbete, anser vi informationen om vad begreppet
egentligen innebar, vara bristfallig och otydlig. Aven om strategiskt HR-arbete funnits i éver
30 ar, sa kanns begreppet diffust, och ingen vet riktigt vad det egentligen innebéar. For att
fordjupa var kunskap och forsoka fa 6kad forstaelse och klarhet kring strategiskt HR-arbete
som ideal valde vi att granska vad fyra nyligen genomforda studier inom omradet kommit

fram till. Resultatet av dessa studier ssmmanfattas kortfattat nedan:

e Tre studenter vid Handelshogskolan i Goteborg beskrev i sin kandidatuppsats en
forandring, ”Frdn PA till HR”, som da genomfordes vid Sahlgrenska
Universitetssjukhus. Férandringen innebar, forutom att byta begrepp, att utveckla
organisering och innehall géllande personalarbetet mot en mer strategisk inriktning
med tydligare koppling till verksamhetens dvergripande mal. Forfattarna fann att det
fanns stora skillnader kring vad begreppet strategiskt arbete betyder rent konkret och
samsyn saknades bland de HR-medarbetare som ingick i studien. Den viktigaste
slutsatsen som presenteras i uppsatsen ar just att begreppet strategiskt arbete behover
definieras i organisationen. FOr att skapa en klar bild av vad som avses med strategiskt
arbete bor begreppet dven kopplas till specifika arbetsuppgifter for HR-funktionen
(Gustafsson, Laigard Carlsen & Wennstrém, 2009).

e For doktorsavhandlingen ”De otillrdckliga’ intervjuade Johan Berglund ett antal
personalchefer i syfte att fa fram hur de sjélva sag pa sin yrkesroll. Bilden som
2
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framtradde var en spretig redogorelse av hur deras vardag sag ut. Samtliga hade
tidigare redogjort for den forandring som de upplevde att personalarbetet genomgatt,
fran det administrativa till det mer strategiska. Detta stamde vél 6verens med hur
Berglund uppfattat forandringen i den offentliga diskursen. Samtidigt gav alla de
intervjuade personalcheferna en helt annan beskrivning av sitt dagliga arbete. Har
uppkom istillet betydligt mer operativa arbetsinsatser av ”akut” slag samt
administrativt rutinarbete, uppgifter langt ifran det strategiska arbetet. Berglund
konstaterade alltsa att det finns ett stort gap mellan det personalarbete som uttrycks i
ambitioner och férhoppningar och det arbete som konkret utférs i vardagen (Berglund,
2002).

| uppsatsen Vinnarna” undersoktes hur HR-chefer, som mottagit priset ”Arets HR-
chef”, dr som personer och hur de ser pa sin roll och HR som funktion i
organisationen. | analysen redogors for hur viktigt det verkar vara for HR-cheferna att
standigt framstélla hur strategiskt de arbetar i syfte att distansera sig till de traditionellt
administrativa uppgifterna. Forfattarna uppmirksammar att ’sprakets makt”, vad som
uttrycks och understryks, &r ett viktigt inslag i chefernas ambition att starka HR:s
identitet. For att positionera sig som ledare eller strateg, snarare an specialist,
framhaller HR-cheferna hur nara affaren de arbetar, ndgot som uppsatsens forfattare
tolkar som en strévan att legitimera sig i hégsta ledningen. | slutsatsen redovisas att
viljan och malet for HR:s identitet ar att uppfattas som en strategisk funktion. For att
na denna position anvéands bland annat kommunikativ formaga, alltsa att prata om HR
pa ratt satt. Samtidigt uttrycker forfattarna en skepsis mot sjalvklarheten med HR som
en strategisk partner och antyder att det finns betydligt mer att géra (Rydmell &
Lindholm, 2008).

Hansson och Johansson ville i sin uppsats "Support, kunskapsresurs eller strateg?”
forsta vilken roll HR har som funktion samt huruvida HRM-ideologin fatt genomslag i
organisationen. Ett centralt resultat som presenteras i uppsatsen &r att ett strategiskt
HR-fokus ofta stannar vid en retorisk forandring snarare &n att ndrma sig idealet i
verkligheten. For att na dverensstammelse mellan teorin, det uttalade strategiska HR-
arbetet, och det arbete som faktiskt utfors kravs tydligare forankring och koppling till
praktiken. Forfattarna hanvisar i uppsatsen till flera andra genomférda studier som
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konstaterar liknande slutsatser: att det strategiska HR-arbetet ar otydligt och séllan &r
forandringen mot ett mer strategiskt fokus mer &n en retorisk fordndring — den faktiska

forandringen, pa en praktisk niva, uppnas sallan (Hansson & Johansson, 2011).

Vi finner inte nagra konkreta svar pa vad strategiskt HR-arbete egentligen &r. Trots att
begreppet ar studerat av manga och litteraturen kring &mnet ar omfangsrik anser vi att det
fortfarande &r ett problem att definiera vad det innebar att arbeta strategiskt utifran ett HR-
perspektiv. Manga foretag uttrycker att de arbetar strategiskt, men vad innebar det faktiskt i
praktiken? Vart intresse for omradet och nyfikenhet kring fenomenet strategiskt HR-arbete

blev avgoérande for vart val av uppsatsamne.

1.3 Syfte och fragestallningar
Strategiskt personalarbete dr dagens amne i den offentliga dialogen kring HR-arbete, men vi

anser att innebdrden &r otydlig. Vi &r darfor intresserade av att studera vad som menas med
strategiskt HR-arbete, bade som ideal och i mer konkreta termer. Vart syfte ar att beskriva och
konkretisera HR-personers egen uppfattning kring vad det innebér att arbeta strategiskt inom

HR samt forsoka forsta vad det innebar i praktiken.

Utifran syftet har vi formulerat féljande fragestallningar:
1. Vad innebadr strategiskt HR-arbete fér HR-personer?
2. Vilka konkreta exempel fran HR-personers vardag belyser vad strategiskt HR-arbete

innebar?
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2. Teoretisk referensram

| teoriavsnittet kommer vi att ge en kort beskrivning av hur personalarbetet som funktion har
utvecklats under historien. Vi har valt att beskriva historien da det ar av betydelse for att fa
en grund och dverblick av HR-arbetets roll i dagens organisationer. Vi kommer &ven att
redogdra for vad som menas med nagra olika HR-begrepp.

2.1 Personaladministration
Personalarbetets utformning och vad arbetet fokuserar pa har forandrats mycket med tiden.

For att grovt kunna beskriva vad personaladministration (PA) innebar, handlar det framforallt

enligt Granberg (2011) om alla fragor som ror de anstéllda.

Personalarbetets historia startade i och med det mekaniserade industrisamhallet gjorde att
flera motrorelser spred sig 6ver Europa och Amerika. | borjan av 1900-talet nadde en
socialpolitisk rérelse Sverige. Genom rérelsens valfardsavdelningar, sa kallade intressekontor,
kampade de mot orattvisor och sociala missforhallanden i samhallet. Malet var att hoja
arbetarnas levnadsstandard och pa sa vis hoja foretagens effektivitet. Det forsta
intressekontoret i Sverige grundades 1908. 1916 hade antalet Okat till ett 30-tal kontor. 1922
grundades foreningen SAIA (Socialarbeta inom Industri och Arbetsliv), vilka fick en
markerande stallning inom industrisamhallet. Framgangarna berodde pa att SAIA startade
manga intressekontor med anstallda personalkonsulenter. Dessa personer lyckades genomfora
ett antal arbetsmiljoforbattringar i foretagen. Fram till 1940 var det endast kvinnor som var
personalkonsulenter, da framst inom branscher som dominerades av kvinnliga arbetare som
bland annat livsmedel-, textil- och konfektionsindustrin, men efter andra vérldskriget bérjade

man dven rekrytera manliga personalkonsulenter (Damm, 1993).

Fran 1950 borjade personalarbetets utformning att andras, fran att ha varit socialarbete, till att
bli personaladministration. Vikten lag nu i att kunna anpassa tekniken och arbetet till
manniskans formaga och begransningar. Intresset for den manskliga faktorn ansags vara nagot
som hade glémts bort och det lades nu stor vikt pa att detta aterinférdes (Damm, 1993).

Fran 1970 bidrog demokratiseringen i samhallet till att &ven manniskors psykiska och sociala

behov skulle tillgodoses. Den férandrade manniskosynen innebar att arbetet inte langre enbart
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var ett medel for forsorjning, utan arbetet var aven ett mal i sig. Flera nya lagar och avtal
slogs fast under 1970-talet for att gynna den anstalldes stéllning i arbetslivet, bland annat
AML (Arbetsmiljélagen) och MBL (Medbestammandelagen) som finns kvar an idag. Under
denna tid startades dven den treariga beteendevetenskapliga linjen, som fokuserade pa att
utbilda ménniskor for att battre ta till vara de anstalldas resurser i arbetslivet. Tidigare hade
personalarbetare utbildats genom socionomutbildningen med inriktning pa

personaladministration (Damm, 1993).

Under 1980-talet borjade personalfragor att anses vara allt viktigare for ledningsarbetet och
personalarbetet borjade Gverga mot den mer strategiska arbetsroll som vi har kvar dn idag. Det
strategiska personalarbetet gick ut pa att stodja organisationens affarsidé och
utvecklingsplaner, vilket ledde till att personalarbetet nu skulle bli mer offensivt. Da
personalarbetet forandrades fran att utga fran ett organisationsperspektiv, till att nu istallet
utga fran ett ledningsperspektiv, innebar detta att personaladministration istallet kom att kallas

Human Resource Management (HRM) (Damm, 1993).

2.2. Human Resource & Human Resource Management
Idag har manga foretag valt att byta namn pa sin PA-avdelning och kallar den istallet for HR-

avdelning eller HRM-avdelning. Begreppet HR stod fran boérjan for Human Relations, men nu
for tiden star det oftast for Human Resource. Begreppet Human Relations kom att anvandas
redan 1946 av Mayo, da han grundade Human Relations-skolan. En direkt Gversattning av
Human Relations till svenska skulle vara manskliga relationer, vilket &r en passande
beskrivning av vad det handlar om. Mayo menade att vikten av Human Relations-skolan var
att arbetarna skulle behandlas som ménniskor, istallet for att behandlas som maskiner. For att
erhalla en bra prestation fran personalen var det viktigt att motivera och stimulera
medarbetarna i sitt arbete. Grundstenarna i Human Relations-skolan r att tanka pa
personalens sociala behov och att ledarskapet maste anpassas till varje enskild situation. Detta
har lagt grunden och inspirerar till det vi idag kallar Human Resourse Management (Lindmark
& Onnevik, 2006).

HRM blev ett valetablerat begrepp inom Sverige under 1990-talet och &r en modernare

benamning pa det som tidigare kallades for PA. Begreppet anvandes redan 1954, da
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forfattaren och konsulten Peter Ducker skrev boken The Practice of Management. Han ansag
att amerikanska foretag i allt for stor utstrackning betraktade sina arbetare som en
kostnadspost, istallet for att se dem som resurser (Bergstrom & Sandoff, 2004). Nar HRM
fick sitt stora genomslag i Sverige, férandrades arbetsplatserna i samhallet mot att ha ett mer
kunskapsorienterat arbetssatt och foretagen fick storre medvetenhet om att medarbetarna var
en mycket viktig faktor for att lyckas fa ett stadigvarande konkurrenskraftigt forsprang. Det
var inte langre ett alternativ att endast se personalen som en maskin som utfor ett arbete utan
foretagen blev medvetna om att arbetarnas beteende och agerande i foretaget paverkades av
exempelvis beldningar, ledning och gruppens normer. HRM-arbetet riktar sig till att fa bade
enskilda individer och arbetsgrupper i foretaget till att kunna vaxa och utvecklas i sin
arbetsroll (Lindmark & Onnevik, 2006). Arbetsuppgifter for de som arbetar inom HRM kan
vara rekrytering, arbetsrotation, kompetensutveckling och andra arbetsinsatser som kan
forbattra medarbetarnas arbetssituation (Soderlund & Bredin, 2005). Alla personal-
administrativa modeller finns fortfarande kvar, men nu betonas éven ledningsperspektivet.
Istallet for att fokusera pa foretagets inre effektivitet (att gora saker rétt), flyttas fokus nu till
den yttre effektiviteten (att gora ratt saker). Darav forandrades foretagen fran att vara relativt
slutna system till att bli 6ppna system. Stor vikt laggs pa ett mer strategiskt arbete och en

orientering mot kunden, marknaden och omvarlden ar viktig (Granberg, 2011).

HRM-fragor kan delas in i “mjuka” respektive “hérda” arbetsomrdden. De mjuka bitarna
handlar om utbildning och utveckling, motivation, delaktighet och medbestdammande. Andra
delar som handlar om prestationer for hur foretagets mal ska nas, 16nebildning och

kostnadskontroll ar exempel pa s kallade harda fragor (Granberg, 2011).

2.3. Strategic Human Resource Management
Med genomgangen av teorin kring HRM som grund vill vi nu askadliggora begreppet

Strategic Human Resource Management, fortsattningsvis forkortat SHRM. SHRM innebaér att
HR-strategier och strategiskt HR-arbete ska bidra till effektivitet i organisationen samt bidra
till att de 6vergripande malen for verksamheten uppnas (Becton & Schraeder, 2009). Detta
strategiska synsatt gallande HRM betonar fokus pa verksamhetens strategi och resultat genom
hur ménniskorna i organisationen leds. Pa en generell niva kan detta uttryckas som att SHRM

matchas med organisationens overgripande strategi och att denna ’passning” bidrar till béttre
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resultat for foretaget. Dock &r det viktigt att inse att denna integrering som beskrivs ovan
avgors av vad som faktiskt menas med begreppet strategi och vilket perspektiv som intas
(Gratton, Hope Hailey, Stiles & Truss, 1999).

2.3.1. Vad ar strategi?
Strategi ar ett begrepp som ofta férekommer i resonemang kring ledning av organisationer.

Men begreppets faktiska innebord forklaras sallan utan tas snarare for givet. Strategi ar ett
komplext amnesomrade som kan forstas utifran olika perspektiv. Whittington (2010)
presenterar fyra olika synsatt pa strategi som skiljer sig at gallande vilka processer strategin
bestar av samt vilka resultat den genererar. De fyra perspektiven ar klassiskt, evolutionistiskt,
processuellt och systemteoretiskt. Vi valjer att presentera dessa fyra grundlaggande synsétt

kort nedan for att bidra till 6kad forstaelse for begreppet strategi.

Enligt det klassiska perspektivet &r strategi en rationell process som genom optimal
informationshantering och anvandande av tekniker mojliggor langsiktigt maximerande av
fordelar. Formagan att planera och att fatta objektiva beslut kréavs for att paverka
organisationens inre och yttre miljé samt ar avgérande for framgang (Whittington, 2010).

Det evolutionistiska perspektivet intar en pessimistisk stdndpunkt gentemot ovan beskrivna
perspektiv och menar att omvarlden &r alltfor foranderlig for att organisationer ska kunna
planera for framgang. Detta perspektiv framhaller istallet vikten av att organisationer anpassar
sig efter marknaden i syfte att dverleva med tanken om det naturliga urvalet som grund for
strategier och beslut (Whittington, 2010).

Aven det processinriktade perspektivet forkastar i stort tanken om langsiktig planering som
avgorande for framgang. Att planera och ta beslut fullstandigt rationellt och optimalt &r enligt
detta satt omojligt. Istallet bor fokus ligga pa att acceptera och hantera omvérlden som den ér.
Strategi ska inte ses som en mojlig optimal l6sning, da ingen kan veta vilken denna &r, utan
som en langsam process som ger ledningen ett satt att férenkla verkligheten (Whittington,
2010).
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Det systemteoretiska perspektivet framhaller istéllet forhallandet mellan strategin och det
sociala system dar denna utformas. Férenklat innebar detta att utéver vinstmaximering finns
ett antal andra intressen och mal som kan ligga till grund for hur den faktiska strategin
formuleras, dven om dessa avsikter inte alltid dr explicita. Denna anpassning av strategin, som
avviker fran det rationella, ska inte ses som inkompetent utan snarare att strategin battre kan

implementeras och dverleva (Whittington, 2010).

Dessa fyra perspektiv & mycket olika och det finns inget sjalvklart svar pa fragan vilken som
ar den basta principen. Dock erbjuder de sammantaget att vi pa ett medvetet satt reflekterar
over var egen standpunkt och vara egna varderingar sa att strategin kan bli mer effektiv och
anpassad efter malriktning, synen pa vad strategi ar har darmed avgorande betydelse
(Whittington, 2010).

Karen Legge &r professor inom avdelningen Beteende och Organisation pa Universitetet i
Lancaster och &r en erfaren forskare inom HRM-omradet. Hon menar att sattet att se pa
strategi och att integrera HRM-policy med den 6vergripande affarsstrategin ar avgorande for
utfallet. Hon havdar att denna matchning endast ar relevant om man valjer Whittingtons
klassiska, rationella perspektiv. Géllande forutsattningarna for det processinriktade
perspektivet finns kanske inte ens en formulerad affarsstrategi att matcha SHRM med och
utifran det evolutionistiska perspektivet skulle hela processen kunna vara sloseri med tid:
marknaden kommer anda avgora. Slutligen skulle det systemteoretiska perspektivet kunna
ifrdgasatta hela idén med SHRM eftersom konceptet med afférsstrategi inte ar kant inom vissa
kulturer (Legge, 1995).

Legge (1995) slar alltsa fast att SHRM forutsatter det klassiska perspektivet pa strategi och
ignorerar helt de andra synsatten. Hon menar att detta tillvagagangssatt tillater forenklade
modeller som forutsitter processer av karaktaren “top-down” samt att dvergripande
affarsstrategier oundvikligen och logiskt féregar SHRM. Legge menar att de framsta
modellerna for SHRM ska betraktas som normativa och inte av nominellt varde da empiriska

studier har gett begrénsade resultat som stod for dessa.
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2.3.2. Fran HRM till SHRM
Det stélls hoga krav pa dagens foretag och organisationer i att prestera effektivt och leverera

resultat som svar pa omvarldens forandrade krav och forvantningar. Idag ar affarsmiljon mer
konkurrensinriktad med utmaningar bade internt och externt dar HR pa olika satt ar inblandad
(Gaines Robinson & Robinson, 2006). Att HRM &r av avgdrande betydelse for
organisationers framgang gentemot sina konkurrenter ar, som vi beskrivit, inget nytt fenomen.
Att sékra att humankapitalet i foretaget bidrar till att de dvergripande verksamhetsmalen
uppfylls pa ett effektivt satt vilket ar avgorande for Ionsamheten. Men att uppna dessa fordelar
genom fokus pa HRM kraver ett mer strategiskt perspektiv. Personer som ar verksamma inom
HR som funktion maste darfor franga de mer traditionella HRM-insatserna och istéllet inrikta
sig pa att det strategiska HR-arbetet implementeras i foretagets 6vergripande affarsstrategi
och bidrar till uppfyllnad av verksamhetsmalen (Becton & Schraeder, 2009). Att arbeta
strategiskt innebar att HR bor fokusera pa att optimera prestationerna inom organisationen for
att maximera lonsamheten. Skillnaden blir ett skifte fran aktiviteter, alltsa vad HR gor, till att
astadkomma resultat och faktiskt vérde for verksamheten (Gaines Robinson & Robinson,
2006).

Aven Ulrich och Brockbank (2007) framhaller 6verensstammelse mellan HR-processer och
overgripande strategier och mal som avgorande for framgang, fokus bor ligga pa resultatet
som levereras inte aktiviteterna som utfors. HR-funktionen ska leverera varde genom att
fokusera pa strategier som levererar affarsresultat. Forfattarna bendmner detta perspektiv som
vardeskapande HR eller HRT (Human Resource Transformation). HR som organisation samt
dess processer bor da utformas med ett tydligt strategiskt fokus i samstammighet med
foretagets strategi och affarsmal. For att HR ska kunna leverera vérde kréavs att administrativa
rutinuppgifter 6vertas av linjechefer och/eller nagon form av HR service center. Att ansvaret
for det operativa HR-arbetet flyttas till linjechefer forutsatter dock ett ndra samarbete mellan
chefer och HR-funktionen (Ulrich och Brockbank, 2007). Granberg (2011) beskriver SHRM
som ett perspektiv pa hur foretaget ska kunna na sina mal med hjalp av HR-strategier, som ar
integrerade med den 6vergripande verksamheten. HR-strategi har inget egenvarde i sig, utan
genererar varde utifran hur vél den stoder foretagets mal och i samordning med
affarsstrategin. Sammanfattningsvis ar SHRM ett redskap for foretag att kunna na sina mal
genom HR-aktiviteter (Granberg, 2011).
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Flera studier visar att en implementering av SHRM bidrar till Ionsamhet och framgang for
organisationer, men ocksa att det finns manga svarigheter i denna omvandling. Exempel pa
sadana svarigheter kan vara ett generellt motstand i organisationen, dels beroende pa troghet
gentemot forandringar dels beroende pa att HR-funktionen saknar kompetens. Aven

om ambitionen for ett mer strategiskt arbetssétt ar uppenbar klarar manga organisationer inte
att etablera HR som en strategisk affarspartner (Becton & Schraeder, 2009).

Det finns alltsa en stor medvetenhet géllande att HR-funktionen maste bli mer strategisk och
tydligare integreras med affarsverksamheten, men fortfarande sa arbetar manga HR-
avdelningar framst administrativt eller operativt. En av orsakerna till svarigheten for HR som
funktion att befésta en mer strategisk roll ar just att strategisk HR inte ar véldefinierat.
Begreppet ar i teorin mycket lockande, men vad HR-personer faktiskt gor i praktiken nar de
arbetar strategiskt med HR &r synnerligen mer svartillgangligt (Gaines Robinson & Robinson,
2006).

Gratton, Hope-Haliey, Stiles och Truss (1999) &r forskare pa universitetet i Oxford och
genomforde under flera ar ett forskningsprojekt i syfte att klargora begreppet SHRM samt vad
konceptet innebar genom att undersoka flera stora internationella foretag. Aven de gor
kopplingen att SHRM handlar om att skapa éverensstimmelse och matchning mellan
strategiskt HR-arbete och organisationens dvergripande mal och strategier. De refererar till
flera tidigare empiriska studier som genomférts inom omradet dar en gemensam slutsats &r att
det strategiska forhallningssattet till stor del snarare ar en forandring i retoriken an en faktisk
forandring i organisationer. Forfattarna anser att ett av de mest intressanta omradena som
kvarstar att utforska ar just vad det uttalade strategiska HR-arbetet innebér i faktiska HR-

aktiviteter och arbetsuppgifter.

2.3.3. Strategiskt respektive operativt HR-arbete
| den litteratur och forskning vi har last, har vi inte funnit nagon forklaring pa vad strategiskt

HR-arbete konkret innebar i praktiken kopplat till faktiska arbetsuppgifter. Gaines Robinson
och Robinson (2006) menar att det inte finns nagon gemensam uppfattning om vad strategiskt
arbete inom HR ar. Utifran den litteratur och de studier vi tagit del av och presenterat ovan
vill vi dock forsoka sammanfatta vad SHRM innebar genom att géra en uppdelning mellan

strategiskt och operativt HR-arbete. Vi har, trots stora anstrangningar och mycket tid, inte

11



En studie av strategiskt HR-arbete

lyckats finna nagon modell som pa ett tydligt sétt beskriver en sadan indelning varfor vi valt
att sjalva sammanstélla en modell. De delar som vi tar med &r de som vi tycker oss kunna
utldésa som gemensamma i den teori vi tagit del av samt anser ar utmérkande for strategiskt

respektive operativt HR-arbete.

Tabell 1: Egen modell éver utmarkande faktorer pa strategiskt respektive operativt HR-arbete.

Strategisk HR Operativ HR

Tid Langsiktigt perspektiv Kortsiktigt perspektiv

Fokus Helhet/makro — storre grupper, enheter eller | Detaljer/mikro — enskilda individer

hela foretaget eller mindre arbetsgrupper
Funktion | Skapande av HR-strategi och integrering Lopande hantering av HR-processer,
med Overgripande strategier i syfte att utfor HR-aktiviteter

uppna mal/resultat

Roll Chefsstdd och kompetensutveckling i Service inom specialistomraden
verksamhetsplanering gentemot chefer och medarbetare
Ansvar | Ligger hos HR-chef/HR-strateg Ligger hos linjechef/HR-

administrator

Vi ser ovanstaende fem faktorer som utméarkande for strategiskt respektive operativt HR-
arbete. Strategisk HR forutsatter ett l1angsiktigt perspektiv med en helhetssyn pa verksamheten
och tydlig koppling mellan HR-strategin och organisationens évergripande mal och strategier.
HR-funktionens roll &r inte framst att sjalva utfora utan istallet supportera linjens chefer och
fungera som ett stod i verksamhetsplanering sa att ansvaret for och verkstallandet av det

operativa personalarbetet kan utforas av linjecheferna.
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3. Metod

| detta avsnitt presenterar vi vilken metod vi har valt for att samla in vart empiriska material
samt reflekterar kring fér- och nackdelar med detta. Vi redovisar hur studien genomférts och
vilka aktiva val vi gjort samt bakgrund till dessa. Vi resonerar aven kring betydelsen av hur
vart urval har gjorts och hur materialet bearbetats och analyserats. Slutligen redogor vi for
vilka etiska principer vi forsokt folja under datainsamlingen.

3.1 Metodval
Om syftet med en uppsats ar att forsta manniskors satt att agera, resonera eller att hitta

monster ar en kvalitativ studie att foredra. Vart syfte med uppsatsen ar for det forsta
beskrivande, genom att vi vill aterge HR-personers uppfattning om det strategiska arbetet och
for det andra forstaelseinriktat genom att vi vill tolka svaren och forsta innebérden. Fokus
ligger pa vad strategiskt HR-arbete ar utifran HR-personernas egen uppfattning. En kvalitativ
ansats mojliggor att kunna se skillnader och likheter mellan dessa personliga upplevelser och
erfarenheter. Den kvalitativa metoden tillater att saval syfte som fragestallning andras nagot
genom att ny kunskap och information inhdmtas fran teori samt deltagarnas svar (Trost,
2007). Vid kvalitativa studier anses ofta personliga intervjuer som det sjalvklara valet for
datainsamling. Vi ville stalla vara tva huvudfragor till ett storre antal HR-personer och valde

darfor att istéllet skicka ut en enkat, se bilaga 1.

Givet den tid som vi har att skriva uppsatsen anser vi inte att vi skulle hinna med tillréckligt
manga intervjuer, utan en enkat kandes tidigt under arbetet som det naturliga valet utifran vart
syfte. En enkéat paminner i manga avseenden om den personliga intervjun med den storsta
skillnaden att vid en enkatundersokning &r det respondenten sjélv som fyller i sina svar pa
nagot sétt, nagon person som intervjuar och antecknar finns inte narvarande. Enkater kan
beskrivas vara primart av kvantitativ karaktar, men kan lika garna innehalla en majoritet av
kvalitativa element (Trost, 2007). Dessutom majliggjorde vart val av enkat som metod att vi
kunde na ut till respondenter 6ver ett storre geografiskt omrade vilket utokade vart potentiella
urval. Vart metodval gav dven deltagarna mojlighet att svara pa fragorna nér det passade var

och en, nagot som daremot dven kan vara en nackdel, se nasta stycke (Ejlertsson, 2005).
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Naturligtvis finns det bade for- och nackdelar med att anvanda en enkéat som
undersdkningsmetod. Vid enkatundersékningar bor graden av standardisering och
strukturering beaktas da dessa paverkar variationsmojligheterna. Vid hog grad av
standardisering &r fragorna och dess ordningsféljd samma for att minska variation i svaren
och vid enkatundersékningar &r standardisering efterstravansvard. Vi skickade samma enkat
till samtliga som forvantades svara och anser darmed att vart formular & ena sidan har en hog
grad av standardisering. | vilken kontext och under vilka forhallanden som deltagarna fyller i
formuldret gar naturligtvis inte att styra 6ver, dven om detta skulle vara 6nskvart. Darfor kan
aldrig svarssituationen sagas vara standardiserad och generella atgarder for att paverka detta

ar svart att ange (Ejlertsson, 2005).

Strukturering avser till vilken grad som frageformularets svarsalternativ ar fasta respektive
oppna (Trost, 2007). Var enkat bestar ju, forutom de inledande fragorna av tva mycket éppna
fragor. Det ar genom dessa vi vill fa fram vad strategiskt HR-arbete innebar generellt och
praktiskt genom att respondenterna sjalva, sa utforligt som mojligt, far beskriva och ge egna
exempel. Vi inser naturligtvis att det kan vara en nackdel, och dven ovanligt, att stélla den
typen av fragor i en enkat istallet for exempelvis under en intervju. Vi har inte haft mojlighet
att fortydliga fragorna for att sakerstélla att respondenterna verkligen forstar fragan pa det satt
vi avsett. Vi har inte heller kunnat stalla foljdfragor for att utveckla svaren an mer och fa en
djupare beskrivning av respondentens uppfattning. Samtidigt anser vi att vart val att anvanda
enkat gav oss en helt annan mojlighet att kunna tillfraga fler personer och darmed fa ett
bredare underlag. Vi kunde darmed exempelvis skicka enkéten till HR-personer pa olika
nivaer i organisationer givet att vi inte kdnde oss sikra pa var det strategiska arbetet faktiskt
utfors. Skulle vi valt intervju som metod hade bland annat identifieringen av dessa personer
tagit tid, sarskilt nar vi vill fa en 6vergripande uppfattning och inte kopplat till en specifik

organisation eller bransch.

Vi har som sagt valt att stalla 6ppna fragor i var enkat, givet vart syfte med uppsatsen, och har
i utformandet av fragor tagit hansyn till ett antal aspekter. Vi har varit noga med att stalla en
fraga per fraga for att undvika missforstand nar vi tolkar respondenternas svar. Att anvanda
vardagligt sprak kandes helt sjalvklart da syftet med var studie just handlar om vad HR-
personer gor i sin vardag. Var ambition var att enkelheten i formuleringen av fragorna darmed
skulle forstarka syftet, nagot vi dock inte bett om aterkoppling pa av deltagarna. Daremot
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antog vi att vissa begrepp, exempelvis "HR”, som skulle kunna anses som facktermer var
kénda for samtliga deltagare och darmed definierade vi inte dessa i enkaten. Dock valde vi att
inte definiera begreppen operativt respektive strategiskt HR-arbete i syfte att inte paverka
respondenternas svar. Vi ville att de tillfragade ska svara helt med sina egna ord for att fa en

beskrivning sa nara vardagen och det praktiska arbetet som majligt.

Vara inledande fragor formulerade vi i syfte for att se om nagon av de efterfragade faktorerna
var avgorande for hur respondenterna valde att svara. Vi var intresserade av om exempelvis
antal medarbetare pd HR-avdelningen spelade roll for det strategiska arbetet eller om en viss
titel, exempelvis HR-chef, skulle sta for majoriteten av det strategiska arbetet jamfort med

andra titlar.

Innan vi paborjade undersokningen skickade vi enkéten till var handledare for att fa input
gallande formularets innehall och layout och utifran hennes synpunkter gjorde vi nagra
mindre forandringar. Innan enkéaten sedan skickades ut testade vi den pa en respondent
(Respondent 6) som vi pa forhand bett att, utdver att svara pa fragorna, aterkomma med
eventuell feedback pa sjalva enkaten. Det huvudsakliga syftet med denna pilotenkét var att
sakerstalla att fragorna tolkades pa det sétt som vi avsag (Ejlertsson, 2005). Respondenten
upplevde dock att samtliga fragor var enkla och lattbegripliga varfor inga ytterligare
justeringar gjordes. Enkaten skickades ut veckan efter paskhelgen da vi inte ansag det
lampligt att undersokningen skulle krocka med eventuella ledigheter och resor for vara
respondenter. Vi markte dock att manga aven var lediga veckan efter pask da vi fick flera

automatsvar gallande semester samt att manga inte svarade forran veckan darpa.

Beslutet att skicka enkaten via e-post har frimst kostnadsméssiga skél aven om vi beaktade
risken med en lagre svarsfrekvens an vid postala enkéter (Trost, 2007). Det kan vara lattare att
glomma bort ett e-postmeddelande i inkorgen an ett synligt brev pa skrivbordet. En klar fordel
med e-post var samtidigt majligheten for respondenterna att enkelt kunna stélla fragor,
exempelvis om nar vi behévde ha svar och for oss att svara pa dessa samt att kunna skicka ut
paminnelser. Vi vantade tva veckor innan vi skickade ut paminnelser och syftet var dels att
uppmuntra de tillfragade som ville delta att svara dels att motivera de som eventuellt var

osakra pa att delta.
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3.2 Urval
Vi valde att skicka ut enké&ten via e-post till 50 personer som vi visste eller trodde arbetade

framst med HR-fragor. Hur stort urvalet skulle vara resonerade vi oss fram till tillsammans
med var handledare och vi forsokte Gvervaga hur manga svar som kravdes med tanke pa syftet
med studien. Ett nyckeltal som tidigt formulerades var att forsoka fa in ca 20 enkatsvar.
Eftersom vi som sagt inte kande oss sakra pa var i organisationer som det strategiska HR-
arbetet utfors har vi vant oss till personer pa olika nivaer. Vart intresse riktar sig inte till

nagon specifik bransch eller storlek pa organisation varfor stor spridning forekommer inom
dessa variabler. Priméara urvalskriterier var alltsa att de vi kontaktade skulle befinna sig pa
olika nivaer rent befattningsmassigt samt tillhora ett sa brett spann av branscher som mojligt.
Kontaktuppgifter har vi dels hittat via hemsidor och bloggar pa internet dels genom kontakter

vi bada haft med personer som arbetar inom HR eller som chefer.

Da tiden for genomforande av studien ar knapp har vi till viss del varit bekvama i var
urvalsprocess. Vi har fokuserat pa att identifiera HR-personer framst via internet och vant oss
till dem vi helt enkelt kunde fa kontaktuppgifter till. Vi var dock noggranna med att se till att
personerna kom fran skilda branscher och olika storlek pa organisationer samt befann sig pa
olika nivaer befattningsmassigt.

Av de 50 personer som vi skickade ut enkaten till svarade till sist 20 personer och eftersom
detta var vart formulerade maltal sa kande vi oss ndjda med dessa svar. Vi tyckte ocksa att 20
svar var ett hanterbart material att analysera givet tiden for studien. Av de personer som valde
att delta i studien &r flera aktiva skribenter inom HR-amnet pa internet, bland annat genom
olika bloggar. Man kan darfor anta att detta ar personer med stort och genuint intresse for
omradet och det ser vi som en forklaring till att manga av svaren var bade langa och utférliga,
trots att fragorna stalldes genom en enkaét. Att vara respondenter &r aktiva HR-personer med
stort engagemang inom omradet marktes ocksa genom den omedelbara och positiva respons
vi fick. Flertalet uttryckte att uppsatsamnet var mycket intressant och att man gérna ville
bidra, manga uttalade ocksa specifikt att man var glad att bli tillfragad att delta i studien.
Samtliga av vara respondenter har ocksa angett att de vill ta del av uppsatsen i sin helhet nar

den &r fardig.
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Mer an halften av de tillfragade svarade inte pa enkaten och har ar vi vertygade om att vart
metodval spelat stor roll. Att svara pa sa ppna fragor som vi stéller i var enkéat och att
verkligen beskriva sin arbetssituation och formulera sina egna tankar om strategiskt HR-
arbete tar naturligtvis viss tid i ansprak. Vi inser att dessa forutsattningar och omstandigheter

troligtvis varit avgorande for manga och darmed en forklaring till det relativt stora bortfallet.

3.3 Bearbetning av datamaterial
Vi har I6pande hanterat materialet med varsamhet, de inkomna enkétsvaren har endast varit

tillgangliga for oss forfattare samt delgivits var handledare. Nar vi fatt in vara 20 svar pa
enkaten pabdrjade vi bearbetning och analys av materialet. Vi beslot oss tidigt att forsoka hitta
gemensamma teman bland svaren genom att ordna och sortera materialet for att skapa
overblick och forstaelse. Vi var dock noga med att ha ett 6ppet forhallningssétt nar vi arbetade
med materialet. Denna strukturering ledde till att vi tidigt upptéackte att vara respondenters
svar, bade den generella beskrivningen av strategiskt HR-arbete och de egna exemplen, hade
tydliga kopplingar till de olika faktorer vi satt upp i var modell 6ver strategiskt respektive
operativt HR-arbete. Langemar (2008) menar att efterhand som struktureringen och

sorteringen sker framtréder olika enheter som sedan utgor sjalva analysen.

Nar vi hade strukturerat materialet sa ville vi sammanfatta varje tema genom att koncentrera
innehallet, utan att tappa information men gora materialet mer hanterbart. Processen kan
liknas vid att “koka sds”, alltsa att reducera vitskan utan att ndgot viktigt tas bort. Materialet
ska vara lika rikt pa innehall aven efter komprimeringen och innebdrden ska framsta mer
synligt (Langemar, 2008). Vi ville hitta det som var gemensamt for de olika svar vara
respondenter angett. Langemar kallar detta att fa fram den generella substansen i fenomenet.
Till stor del nyanserade svaren tydligt de faktorer som fanns i var modell och utifran dessa
omarbetades svaren med egna ord. | nasta kapitel, empiri, beskriver vi dessa dels i I6pande
text samt genom att belysa med citat fran de konkreta exempel som respondenterna angett.
Naturligtvis framtradde dven andra omraden som viktiga for det strategiska HR-arbetet, men
dessa forekom endast enstaka eller fatal ganger, samtliga finns angivna i tabell 3 i

empiriavsnittet. | tabell 3 redogdr vi aven specifikt for vilka respondenter, angivna med
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nummer, som beskrivit vilken faktor och omrade som centrala for strategiskt HR-arbete

generellt samt genom de egna exemplen.

Av de 20 svar som vi fick in var det endast 9 respondenter som, enligt oss, gav konkreta
exempel pa vad strategiskt HR-arbete innebar i praktiken. Vi resonerade lange med varandra
och analyserade noggrant varje svar vi kande oss osékra pa, i vissa fall tog vi dven hjalp av
var handledare for att fa klarhet. En dvergripande bild av 6vriga 11 svar ger vi i figur 2 i

empiriavsnittet och vi resonerar kring detta mer detaljerat i var slutdiskussion.

3.4 Trovardighet
| manga uppsatser forekommer resonemang kring begreppen reliabilitet och validitet, dock ar

dessa termer inte lampliga att anvanda i var typ av studie som &r av kvalitativ karaktar (Trost,
2007). Daremot har vi reflekterat kring trovardigheten gallande var studie och har forsokt

identifiera felkallor i vart tillvdgagangssatt genom att ha ett kritiskt forhallningssatt.

Vi kan inte pa nagot satt garantera att det som vara respondenter svarar pa vara fragor faktiskt
ar sant. Vi kan sjalvklart ocksa ha misstolkat materialet, svél under bearbetning som analys,
och darmed oavsiktligt paverkat resultatet felaktigt. Vi inser ocksa att genom att inte redovisa
allt datamaterial kan vi forvranga materialet omedvetet och lasaren ar utlamnad till var
tolkning. Vidare kan vi inte sékerstalla att samtliga respondenter tolkat vara fragor pa det satt

som vi avsett, &ven de kan ha missuppfattat.

Att avgora sanningshalten i vara respondenters svar ar naturligtvis omajligt. Men var tolkning
av de generella svaren och de konkreta exemplen i kombination med 6vrig information
gallande respektive persons arbetssituation ar anda att materialet ar tillforlitligt. For att
undvika att misstolka enkatsvaren under arbetes gang har vi suttit tillsammans och gatt
igenom underlaget, resonerat fram och tillbaka och vant och vridit pa formuleringar, ord och
begrepp. Samtliga svar har vi dven behallit i originalversion och fullangd under hela
analysarbetet for att undvika att skapa luckor som vi sedan skulle kunna fylla med annan
information i syfte att skapa helhet. For att skapa forutsattning for att materialet redovisas pa
ett sa korrekt satt som mojligt, givet var tolkning, har vi forsokt att gora en sa nyanserad

presentation som majligt av svaren. | empiriavsnittet redogor vi for saval de svar som stamde
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overens med var teoretiska referensram och var modell som avvikande fall och skillnader. Vi
anser inte att nagon respondent missuppfattat vara fragor da svaren, trots sitt skilda innehall,
ar av liknande karaktar. Vi ville ju dven minska denna risk genom att en respondent fick agera

som “pilotperson” samt att vi fick skriftlig input av var handledare.

3.5 Etik
Vilken metod som valjs for en studie avgor naturligtvis resultatets utfall och karaktar. Pa

samma satt paverkar valet av metod olika etiska aspekter med forskningen. Etik kan inte vara
omedveten och godtycklig utan ett etiskt stallningstagande ar alltid reflekterat och ska kunna
uttryckas i ord. Ddrmed kan etik anses som ett motiverat och valformulerat stallningstagande
som framfors som ett system. Forskningsetik &r inte ett helt definierat omrade &ven om
naturligtvis begreppet antyder att det handlar om forhallandet mellan forskning och etik samt
forskarens instéllning och krav pa forskningens innehall och utformning (Gustafsson,
Hermerén & Petterson, 2005).

Vetenskapsradet ar en myndighet under Utbildningsdepartementet med uppdrag fran riksdag
och regering inom det vetenskapliga forskningsomradet (hamtat fran hemsidan).
Vetenskapsradet har tagit fram ett antal grundprinciper med syfte att ge normer kring vad som
ska galla for forskningsprojekt inom Amnesréadet for humaniora och samhallsvetenskap. For

forskning och studier inom detta omrade, som ju var uppsats tillhér, galler fyra grundkrav:

1. Informationskravet innebar att forskaren skall informera de av forskningen berérda om
den aktuella forskningsuppgiftens syfte.

2. Samtyckeskravet betyder att deltagare i en undersokning har ratt att sjalva bestamma
over sin medverkan.

3. Konfidentialitetskravet kraver att uppgifter om alla i en undersokning ingaende
personer skall ges storsta mojliga konfidentialitet och personuppgifterna skall forvaras
pa ett sadant satt att obehoriga inte kan ta del av dem.

4. Nyttjandekravet sager att uppgifter insamlade om enskilda personer far endast

anvandas for forskningsandamal.
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Vetenskapsradet ger &ven som rekommendation att de som deltar i en studie ska fa fragan om
de &r intresserade av resultatet och ge mojlighet for deltagarna att ta del av detta. Ett konkret
forslag som foreslas lampligt r att deltagare i enkatundersokningar anger detta pa nagot satt i
samband med sina svar, vilket vi valde att gora (Gustafsson, Hermerén & Petterson, 2005).

Vi har under arbetet med var uppsats forsokt ta hansyn till dessa principer i storsta mojliga
man. Samtliga personer som tillfragades att delta i studien informerades om uppsatsens syfte
och valet att medverka eller ej var upp till varje person. Vissa personer valde exempelvis att
inte delta da de inte ansag sig arbeta med strategiska HR-fragor i tillracklig omfattning for att
kunna bidra till uppsatsen. Genom enkaten fick samtliga respondenter ocksa information om
att materialet som samlades in endast skulle anvandas i uppsatsen samt att vi hade samtliga
kontaktuppgifter sammanstallda elektroniskt i dokument, vilka endast vi som forfattare hade
atkomst till. Vi skickade i samtliga fall personliga e-postmeddelanden med enkéten bifogad,
istallet for att skapa en lang e-post-lista, da vi ansag det hogst olampligt att respondenterna
skulle kunna se vilka andra som deltog i undersokningen. Vi har inte fatt nagra negativa
reaktioner eller fragor gallande information eller hantering av material och uppgifter fran
nagon av de tillfragade personerna.
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4. Empiri

| foljande kapitel kommer vi att redovisa vart empiriska material som vi tillhandahallit genom
den enkat (se, bilaga 1.) som vi skickade ut till personer vilka arbetar inom HR. Enkéaten kan
delas in i tre olika delar och det empiriska materialet kommer att redovisas utifran dessa tre
delar:
e Syftet med den forsta delen var att kunna bilda oss en snabb uppfattning om
respondenternas arbetssituationer.
e | den andra delen bad vi respondenterna att beskriva deras generella syn pa
innebdrden av att arbeta strategiskt utifran ett HR-perspektiv.
e | den tredje delen ville vi att respondenterna skulle ge konkreta exempel pa da de

sjalva arbetat strategiskt utifran ett HR-perspektiv.

4.1. Respondenternas arbetssituationer
For att kunna bilda oss en 6vergripande bild av respondenternas olika arbetssituationer bad vi

dem att svara pa nagra inledande fragor pa enkaten. Dessa fragor géllde deras
arbetsposition/titel, vilken bransch de verkar inom och hur manga medarbetare de har pa sin
HR/PA-avdelning. Dessutom skulle de beddma hur stor del av deras arbete som &r operativt

respektive strategiskt. | tabellen nedan har vi sammanstéllt alla respondenternas svar.
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Tabell 2: Sammanstallning av alla respondenters arbetssituationer.

Antal
Respondent- medarbetare pa Fordelning av arbetstid
nummer Titel HR-avdelning Typ av bransch Strategiskt/Operativt
1 HR-Direktor 3 Lakemedel 40 % 60 %
2 HR-Direktor 8 Bemanning 25 % 75 %
3 HR-Chef Koncern 20 Detaljhandel 80 % 20 %
4 HR-Chef 10 Halso- & sjukvard 70 % 30 %
5 Staffing Manager 5 Mjukvaruutveckling 30 % 70 %
6 HR-Officer 3 Bilindustri 10 % 90 %
7 HR-Direktor 7 Resebransch 50 % 50 %
8 HR-Specialist 12 Hélso- & sjukvard 40 % 60 %
9 HR-Konsult 0 Konsult 50 % 50 %
10 HR-Konsult 0 Team- & ledarutveckling 40 % 60 %
11 Rekryteringskonsult 20 Bemanning & rekrytering 20 % 80 %
12 Kommun-chef 6 Offentlig sektor/Kommun 25 % 75 %
13 HR-Specialist 20 Detaljhandel 100 % 0 %
14 Kontorschef 2 HR/Organisationsutveckling 40 % 60 %
15 HR-Konsult 0 Coachbransch 70 % 30 %
16 HR-Specialist 15 Hélso- & sjukvard 20 % 80 %
17 HR-Konsult 11 Finans, jurist, mode 20 % 80 %
18 HR-Specialist 7 Maskinuthyrning 50 % 50 %
19 HR-Specialist 20 Detaljhandel 30 % 70 %
20 HR-Specialist 15 Hélso- & sjukvard 25 % 75 %

Som titel har vi fatt in en mangd olika bendamningar exempelvis HR-chef, HR-direktdr, HR-

officer, HR-specialist, HR-konsult, Staffing Manager med flera och antalet medarbetare pa

informatorernas HR-avdelning varierar mellan 0 och 20. Da vi bad respondenterna att bedéma

hur stor del av deras arbete som &r operativt respektive strategiskt, svarade 9 personer av 20

att de ansag att de arbetar mindre an 40 % strategiskt, det vill siga att de arbetar mestadels

operativt. 7 av 20 personer svarade att de arbetar mellan 40 % -60 % strategiskt, vilket

betyder att de har en relativt jamn uppdelning mellan de strategiska och operativa

arbetsuppgifterna. Endast 4 personer svarade att den strategiska delen av arbetet ar mer an 60

%. | cirkeldiagrammet nedan visas en procentuell fordelning av hur mycket respondenterna

anser att de arbetar strategiskt.
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Figur 1: Respondenternas fordelning pa andel strategiskt arbete.

B Arbetar mindre an 40%
strategislct

OArbetar 40-60%0
strategiskt

45%

m Arbetar mer én 60%o
strategiskt

4.2. Innebdrden av strategiskt HR-arbete
Gallande fragan om vad strategiskt HR-arbete innebéar rent generellt har svaren visserligen

skiljt sig nagot, men vissa aspekter ar anda gemensamma for de flesta och vi har kunnat
sammanstalla svaren i nedanstaende tabell. Merparten av respondenterna (14 av 20)
forknippar strategiskt HR-arbete med att alltid tdnka ett steg fore i arbetet och ha ett mer
langsiktigt perspektiv pa det de gor. Fokus ligger alltsa i att arbetet ska generera nytta i
framtiden istéllet for att det maste bidra med nytta idag. Manga av respondenterna (12 av 20)
anser dven att strategiskt HR-arbetet maste stodja verksamhetens affarsmal och strategier. For
att kunna gora det kravs det att de som arbetar pa HR-avdelningen forstar och ar val insatta i
organisationens afférer. Flera respondenter (7 av 20) anser dven att strategiskt
tillvagagangssatt i arbetet innebar att ha ett bredare perspektiv, lyfta blicken och att se
helheten. Lika manga personer (7 av 20) pastar att utveckling av humankapital, identifiering
av befintlig kompetens samt planering av framtida kompetensbehov &r att arbeta strategiskt.
Ovriga inkomna forslag pa strategiska arbetsinsatser som inte lika ménga av respondenterna

har uppgett, kan l&sas i nedre delen av féljande tabell.
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Tabell 3: Sammanstallning éver respondenternas generella innebdrd av strategiskt HR-arbete.

14 Lansiktigt perspektiv/pro-aktivt arbete/framtiden 1,2,5,6,7,8,10,13,15,16,17,18,19,20
Stodja affarsmal & strategier/ha tydlig koppling till 6vergripande

12 mal/forstd och vara insatt i affaren/affarsfokus 2,3,5,6,7,9,10,11,13,14,15,19
Bredare perspektiv/Lyfta blicken/6vergripande niva/se helheten/ha

7 helikoptersyn/’the big picture” 1,5,7,8,13,15,19

Utveckling av medarbetare (humankapital) bade individuellt och i
7 grupp/Kompetensutveckling/kompetensplanering/kompetensidentifiering | 3,11,12,13,15,17,18,

6 Ramverk/HR-Strategi/HR-Mal 2,4,7,8,10,19

5 Chefsstdd/chefsutveckling/coacha chefer 12,13,14,15,18
Foréndra strategin/ha levande dokument/félja

5 trender/omvarldspaverkan/samhallsutveckling 3,8,5,14,15
Kostnadseffektiva HR-processer/enkla administrativ-verktyg & IT-

4 ldsningar/utveckling av verktyg & metoder 6,3,13,14

2 Matning & uppféljning av resultat 9,13

1 Forklara nytta 7

1 Forankring i ledning 7

1 Bidra med unik HR-kompetens i ledning 13

4.3. Att arbeta strategiskt — konkreta exempel
Pa fragan efter konkreta exempel pa strategiska arbetsinsatser tagna ifran respondenternas

arbete var det, som vi tidigare namnt, manga som inte angav konkreta exempel. Istallet gav de
aterigen en generell bild av inneborden av strategiskt HR-arbete. 11 av 20 svarade, om &n med
olika ord, pa detta sétt. | det stora hela (se, figur 2) menar dessa personer att strategiskt HR-
arbete innebar att skapa HR-strategier, riktlinjer och verksamhetsplaner for ett visst antal ar
framéver. Dessa processer implementeras darefter i det dagliga arbetet och ska leda till att
organisationen kan uppna sina uppsatta affarsmal och verksamhetsmal. Dessutom kravs det
att det infors HR-system, skapas ramavtal och verktyg for HR-avdelningen, som gor att de

kan uppfylla sina strategier.

Figur 2: Overgripande innebord av strategiskt HR-arbete enligt flertalet av respondenterna.

Skapa HR-strategi/Satta HR-mal dver
3-5 ar/3-ars verksamhetsplan for
HR/Ta fram riktlinjer &
strategi/implementera HR-processer

Inféra HR-system (uppfylla
+ | HR-strategier)/Ramavtal/Skapa
verktyg for HR-avdelning

- Uppna affarsmal/
Uppna verksamhetsmal
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For att kunna skapa HR-strategier och infora HR-system och HR-verktyg, ndmner
respondenterna ett antal olika omraden som maste finnas och utarbetas inom HR-arbetet. Inga
konkreta exempel pa hur detta kan uppnas framgar, utan endast att nedanstaende omraden bor
finnas med i strategiskt HR-arbete:

- Kompetensutveckling
- Ledarskapsutveckling
- Arbetsmiljo & hélsa

- Chefsforsorjning

- Bel6ningsprogram

- Lonebildning

- Arbetsratt

- Organisationskultur

- Humankapitalmatning
- Information

- Erfarenhetsbyte

- Frisknérvaro

- Utbildning av ledare, grupp, medarbetare
- Rehabilitering

- Coachning

Dessa ovanstaende omraden har vi alltsd sammanstallt utifran alla de respondenter som inte
angivit ett konkret exempel pa en strategisk HR-insats, utan istallet har beskrivit att strategiskt
HR-arbete utfors da strategier och mal utarbetas inom nagon eller nagra av dessa omraden.
Trots att flertalet av de inkomna svaren pa fragan gallande konkreta exempel pa strategiska
arbetsinsatser inom HR-arbetet, enligt oss inte var sa specifika och konkreta exempel som vi
hade onskat, svarade nagra utav respondenterna mycket bra. Vissa angav endast ett kort och
koncist exempel pa ett arbetsmoment ifran deras arbete som de anser vara strategiskt och
andra beskrev sina exempel mer utforligt och forklarande. Exemplet ifran respondent nr. 20
visar pa ett strategiskt arbete, da denne arbetar utifran ett langsiktigt perspektiv och har

framtiden med i berékningen i sitt arbete.
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Tillsammans med verksamhetschef har vi tittat pa pensionsavgangar i framtiden och
vilken kategori medarbetar vi maste anstalla.”

Respondent nr. 20

Aven om den har personen svarat mycket kort och outvecklat, ger svaret oss en klar och tydlig
bild dver arbetsmomentet. Personen anser att det strategiska i dennes arbete ligger i det
langsiktiga tankandet. Respondent nr. 8 knyter ocksa an det langsiktiga perspektivet till sitt
exempel ifran det vardagliga arbete, da denne beskriver hur arbete kring kompetens-

forsorjning i sin organisation fungerar.

”| arbetet ingar att se 6ver processen som den varit tidigare, skapa en struktur i hur
kompetensforsorjningsarbetet ska ske framdver och planera hur processen ska
integreras och bli en naturlig del i andra viktiga styrprocesser som till exempel budget
och verksamhetsplanering. | arbetet ingar att analysera utfall av genomforda
kompetenskartlaggningar, involvera chefer och verksamhetsforetradare i att beskriva
framtida behov av kompetens och utifran detta finna kompetenskritiska grupper... |
arbetet har dven ingatt att planera och genomféra workshops med chefer och pa sa satt
f4 till den dialog kring framtida behov och finna kompetenskritiska grupper.”

Respondent nr. 8

Genom att planera och kartlagga det framtida behovet av kompetens och dessutom involvera
andra chefer och verksamhetsforetradare i fragan, anser sig personen att den arbetar
strategiskt. Da det istallet galler arbetet kring att rekrytera/lbemanna och det dagliga arbete
som en rekryteringskonsult utfor, kan det arbetet istéllet anses vara operativt. Respondent nr.
11 ser det arbete som han/hon personligen utfér som ett operativt arbete, men att sjélva

uppgiften att rekrytera/bemanna ar av strategisk karaktar.

I min roll som rekryteringskonsult &r arbetet operativt (dvs, det faktiska arbete som
jag personligen utfor). Att rekrytera/bemanna &r daremot en form av strategiskt HR-
arbete. Sa i min relation med uppdragsgivarna ar syftet/anledningen allt som oftast av
strategisk karaktar.” Respondent nr. 11

Detta visar pa att ett arbetsmoment ofta kan ha bade en operativ och strategisk sida. Det sjélva

fysiska arbetet hos en rekryterare som exempelvis att skriva arbetsannonser, bjuda in sokande
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till intervju, fylla i nya arbetsavtal med mera &r operativa arbetsinsatser, men tanken och
bakgrunden bakom valet av vem och varfor rekrytering skall ske, &r istdllet den strategiska

delen.

En annan person, respondent nr. 18 beskrev i sitt exempel hur organisationen hade handlat nar
de hamnade i en krisartad situation. Bade en chef och en mycket viktig medarbetare slutade
for att istallet starta upp en konkurrerande verksamhet pa samma ort. Da extern rekrytering
inte gav nagra bra alternativ, beslutade respondenten tillsammans med chefen att en intern
rekrytering skulle frdmja foretaget. Chefspositionen tillsattes av en person som snart skulle
avsluta ett projekt inom organisationen och den andra viktiga medarbetarens plats ersattes av
en person som tidigare varit inhyrd av bemanningsféretag. For att kunna vara fortsatt starka
pa orten dar en ny konkurrent nu hade bildats, beslutades att rekrytera ytterligare en person till
organisationen. Aven denne tjanst rekryterades internt eftersom en person, som var inhyrd av
bemanningsforetag, hade passande kompetens och alltid genomforde ett arbete som genererar

ett gott resultat.

»... efter extern rekrytering som inte gav nagot och efter efterfragan fran medarbetarna
sjalva pa orten tillfragade vi en intern person som snart skulle avsluta ett projekt inom
var organisation. Han tackade ja och vi férhandlade enligt MBL. Med honom pa plats
ville vi fa ordning pa resten av verksamheten. Extern rekrytering sattes igang for den
andre medarbetarens lediga plats, tillfragad slutkandidat tackade nej och istallet for att
borja om kom jag och chefen fram till att forvalta de kompetenser som fanns i var
verksamhet pa orten. Vi lat en person som kan verksamheten och &r uppskattad kliva
fram och ta rollen istéllet efter den viktiga medarbetaren, pa hans plats lat vi en person
vi haft inhyrd anstéllas hos direkt genom oss... Nu star vi starka pa orten och alla
kanner sig taggade att driva arbetet framat... Det innebér att inte bara l6sa en uppgift
hér och nu utan att mitt genomforande far en inverkan ur ett langsiktigt perspektiv. En
langsiktighet som oftast ocksa beror ett flertal personer och inte bara en enskild

individ. Respondent nr. 18

Det har exemplet visar hur foretaget strategiskt har valt att behalla och ta vara pa den redan
befintliga kompetensen som fanns inom féretaget. Genom att anstélla en person som ar inhyrd

och arbetar i foretaget, sparas mycket tid for introduktion och upplarning, vilket maste ske vid
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en extern rekrytering. Citatet uttrycker ocksa hur fokus for strategiskt HR-arbete inte bor ligga
pa individniva utan se till grupper. Ett mer évergripande fokus dar grupper eller enheter och
ibland hela verksamheten ar det centrala aterkommer i manga respondenters svar.

| arbetet kring att kartlagga kompetensbehov kan det dven vara till stor vikt att vara medveten
om vilka trender och prognoser som finns i omvérlden. Respondent nr. 8 menade att den
arbetat strategiskt da denne forsokt att forutspa deras framtida kompetensbehov genom att

analysera dagens och framtidens utveckling inom sjukvarden.

”| planeringen av workshopen har det dven ingatt att ta del av utredningar och
omvarldsbevakning kring hur framtidens sjukvard kan komma att se ut och analysera
vilken paverkan detta kan ha pa vart framtida kompetensbehov.”

Respondent nr. 8

Det &r aven flera av vara respondenter som i sina exempel menar att de arbetar strategiskt
eftersom de utarbetar olika system, strategier, verksamhetsplaner och modeller som arbetet
sedan ska utga ifran. Respondent nr. 6 ansag att den arbetar strategiskt da denne fick arbeta

fram en ny modell som skulle kunna anvandas for att latt kunna rdkna ut l6ner.

”Gjorde om l6nerevisionsutrakning for tjansteméan. Fick arbeta om en modell for att
latt rakna om I6nerna... FOr mig innebdr att jag tanker ett steg langre, ligger steget
fore. Att jag har ett tydligt mal/strategi med mitt arbete. Exempelvis vad innebér det
for foretaget att jag arbetar om en process? Kan vi gora processen mer effektiv?”

Respondent nr. 6

Da bra modeller utarbetas kan det framtida arbetet underléttas och mycket tid kan sparas, sa
aven vid detta exempel skildras en arbetsinsats som har ett langsiktigt perspektiv. Att tinka
framat och lagga upp planer for sitt arbete 6ver de kommande aren anses dven det vara att
arbeta strategiskt. Respondent nr. 19 beskrev hur HR-avdelningen hade kartlagt den senaste
tidens genomforda aktiviteter som organisationen hade gjort for att synas utat i samhéllet och

hur de utifran det sedan kunde lagga upp en planering for nésta ar.

Vi gick igenom vilka aktiviteter vi haft pa senaste tiden géllande t.ex.
foretagspresentationer pa universitet och hogskolor, annonsering,

arbetsmarknadsdagar, hur vi synts i sociala medier etc. Utifran dessa erfarenheter
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gjorde vi en plan for nasta ar gallande var vi vill synas for att na de basta talangerna,
vilka externa partners vi kan tdnka oss att samarbeta med, vilken typ av
marknadsforingsaktiviteter som &r relevanta for just oss och s vidare.”

Respondent nr. 19

Manga respondenter ansag att strategiskt arbete innebar att tillsammans sétta sig ned och
arbeta fram planer eller mal att strava efter. Respondent nr. 14 beskrev hur strategiskt arbete
kan ske inom grupputveckling. | dennes organisation fick en grupp medarbetare sétta sig ned
tillsammans och sedan komma med egna forslag pa hur de sjélva ansag att deras
dromarbetsplats sag ut. D4 alla fatt komma med forslag kunde information sedan
sammanstallas och de arbetade fram en handlingsplan éver hur de ska kunna bli en béattre

arbetsplats.

»Jag arbetar kontinuerligt med grupp- och organisationsutveckling pa mina enheter. |
dag har jag arbetat med en grupp dar vi tillsammans brainstormat kring hur vi vill att
var arbetsplats ska se ut i framtiden — i den allra basta av varldar. D.v.s. drém-
arbetsplatsen. Vi sammanfattar detta och kokar ner och kommer fram till en
gemensam malbild, nasta steg blir att ta fram en handlingsplan och uppféljningsplan
for detta.”

Respondent nr. 14

4.4. Sammanfattning av empiri
Respondenterna som har svarat pa var enkét arbetar inom manga olika branscher och deras

titlar/positioner hos organisationerna varierar pa olika HR-poster som bland annat, HR-
specialist, HR-chef, HR-direktér och HR-konsult. Respondenternas HR-avdelningars storlek
varierar fran att ha 0-20 medarbetare. For att se hur stor del av arbetet som ar strategiskt inom
HR, ombads respondenterna att ange hur stor del av arbetet som &r strategiskt respektive
operativt arbete. Det visade sig att 20 % av personerna svarade att de arbetar mer dn 60 %
strategiskt, 35 % av personerna svarade att de arbetar 40-60 % strategiskt och 45 % av
personerna svarade att de arbetar mindre &n 60 % strategiskt.

Da respondenterna beskrev sina generella bilder pa inneborden av strategiskt HR-arbete, var

foljande faktorer de som angavs flest ganger; att ha ett langsiktigt perspektiv i sitt arbete, att
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HR-arbetet ska stodja affarsmal och strategier, att ha ett bredare perspektiv i sitt arbete och att
ta tillvara och utveckla sitt humankapital. Andra faktorer som ocksa fanns med bland svaren,
men som inte lika manga av respondenterna uppgav, var bland annat; att satta upp HR-
strategier/HR-mal, att agera chefsstod, att vara medveten om och folja omvarldens trender, att
kontinuerligt folja upp och mata sina resultat, att HR-arbetet ska forklara nytta, att HR-arbetet

ska ha en forankring i foretagsledningen och dar ska kunna bidra med unik kompetens.

Nar vi bad respondenterna att redogéra for konkreta exempel pa arbetsinsatser tagna fran
deras dagliga arbete som de anser vara av strategisk karaktar, hade manga av dem svart att
faktiskt ge ett konkret exempel. Manga svarade aterigen med deras generella syn pa
inneborden av strategiskt HR-arbete, och menade da att de arbetar strategiskt da de utarbetar
och framstaller HR-strategier och HR-mal, vilket sedan ska kunna bidra till att verksamheten
kan uppna sina affarsmal. Men vissa av respondenterna forklarade konkreta exempel ifran
deras arbete som de ansag vara utav strategisk karaktar, da de bland annat beskrev hur de
forsokt analysera framtida kompetens- och anstéliningsbehov, arbetat fram nya modeller som
underlattar arbetet och hur de anvander sig utav intern rekrytering for att ta vara pa den

kompetens som redan finns inom foretaget.
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5. Analys

| analysen kommer vi belysa det insamlade materialet, som redovisats ovan, utifran den
teoretiska referensramen i allménhet och var modell for strategiskt respektive operativt HR-
arbete i synnerhet. Vi borjar med att resonera kring resultatet utifran de inledande fragorna i
enkaten for att analysera eventuella samband mellan dessa och strategiskt HR-arbete.
Darefter analyserar vi resultatet gallande vad strategiskt HR-arbete innebar generellt och
praktiskt utifran var modell. For att skapa en 6verskadlig struktur har vi valt att lata de olika

faktorerna i modellen vara rubriker i analysen.

5.1. Inledande fragor
Vara inledande fragor gallande titel, branschtillhérighet, antal medarbetare pa HR-

avdelningen samt andelen operativt respektive strategiskt arbete hade som syfte att se om vi
kan se nagra samband mellan dessa faktorer och strategiskt HR-arbete. Som vi redogdr for
nedan har vi inte kunnat se generella eller uppenbara samband utifran vart empiriska material,
dock har informationen hjalpt oss att béattre forsta vara respondenters svar pa de 6ppna
beskrivande fragorna.

5.1.1. Titel/position
Den forsta fragan i enkaten var att ange vilken titel respondenten har i foretaget. Denna fraga

stallde vi i syfte att se om det fanns nagot specifikt samband mellan position och hur stor del
av arbetet som uppskattades som strategiskt. Genom de svar som respondenterna angett har vi
inte kunnat se nagot sadant samband. Savél de som vi uppfattar som HR-medarbetare som
HR-chefer anger en stor variation géllande andelen strategiskt HR-arbete. Detta resultat
forvanar oss, vi hade vantat oss att sarskilt personer med positioner som HR-chef eller HR-
direktor skulle ange en storre andel strategiskt arbete. Majoriteten av den litteratur vi tagit del
av och presenterat ovan uttrycker tydligt att HR ska vara representerad i ledningsgrupp samt
att HR-arbetet ska ha ett tydligt ledningsperspektiv for att kunna bidra strategiskt och uppfylla
affarsmal. Den respondent som anger att arbetet ar 100 % strategiskt har inte en uttalad
chefstitel utan ar HR-specialist. Var tolkning ar att denna person troligtvis har en alltigenom
strategisk roll i organisationen utan att ha en chefsbefattning. Var slutsats blir darfor att det

inte gar att koppla en viss HR-titel med dvervagande strategiskt arbete.
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5.1.2. Branschtillhorighet
Var andra fraga gallde vilken bransch som respondentens foretag verkar inom. Vi ville fa svar

fran saval offentlig verksamhet som privata foretag samt en spridning mellan olika branscher,
vilket paverkade vart urval. De 20 inkomna svaren representerar en stor variation med bidrag
fran bland annat detaljhandel, halso- och sjukvard, industri samt konsultverksamhet. Inte
heller utifran branschfaktorn kan vi se nagra tydliga samband med andel strategiskt HR-
arbete. Resultatet kanns inte pa nagot satt forbluffande da inte heller den teori vi tagit del av
gor nagon skillnad mellan branscher. Att HR-arbete idag ska vara av mer strategisk karaktar
verkar vara en universallosning som inte styrs av vilken miljé och kontext som organisationen
verkar inom utan mer som “’best practice” oavsett dessa faktorer. Vi inser att eftersom vart
material endast bestar av 20 svar, dar flera branscher endast finns med som enstaka eller fatal
exempel, &r det oavsett inte ett tillforlitligt underlag att dra slutsatser utifran. Dock har
informationen om branschtillhérighet hjalpt oss i att battre forsta och tolka respondenternas

svar och konkreta exempel.

5.1.3. Antal medarbetare pa HR-avdelning
Gallande fragan om antal medarbetare pa respektive respondents HR-avdelning ville vi aven

har kunna se eventuella samband mellan storleken pa HR-avdelningen och andelen strategiskt
HR-arbete. Antalet medarbetare hos vara respondenter varierade mellan 0 och 20 personer. |
samtliga fall dar respondenten svarat att denne inte har nagon kollega pa sin HR-avdelning
hade konsult angetts som titel. Att vi inte kan se ett generellt samband forvanar oss inte
namnvart, precis som géllande branschtillhdrighet ar inte litteratur och tidigare forskning
specifik nar det galler antal medarbetare pa HR-avdelningen. Det lilla” samband vi kunde se
ar att 3 av de 4 personer som arbetar mer dn 40 % strategiskt har minst 10 personer pa sin HR-
avdelning. Vi tolkar detta som att nar avdelningen &r tillrackligt stor finns det stérre mojlighet
att fokusera pa det strategiska arbetet, givet att andra kollegor kanske har roller av mer
operativ eller administrativ karaktar. Aven har inser vi dock att vart begransade material inte
kan utgora grund for generella slutsatser gallande HR-avdelningens storlek och dess paverkan

pa andel strategiskt HR-arbete.
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5.1.4. Andel strategiskt respektive operativt HR-arbete
Fragan om hur stor del av respondenternas arbete som ar strategiskt respektive operativt

stallde vi for att fa en bild av vilken typ av arbete som dominerar HR-personers vardag.
Respondenterna fick gora sin egen bedémning utifran att den totala arbetstiden &r 100 %. Vi
valde att inte definiera begreppen operativt respektive strategiskt HR-arbete i enkéaten da vi
inte ville paverka hur respondenterna skulle svara pa de beskrivande fragorna darefter. Om vi
exempelvis definierat strategiskt som langsiktigt och operativt som kortsiktigt tror vi att just

dessa ord oreflekterat skulle anvéants av manga respondenter, vilket vi verkligen ville undvika.

Vi blev uppriktigt 6verraskade av resultatet, fordelningen var inte som vi hade vantat 0ss. Vi
upplever utifran saval litteraturen som den offentliga diskursen kring SHRM vara att
majoriteten av professionella HR-personers arbete ska vara av strategisk karaktar. Vart
resultat sager nagot helt annat da endast 20 % av respondenterna angett att de arbetar mer an
60 % strategiskt. Daremot anger hela 45 % av de svarande att de arbetar mindre &n 40 %
strategiskt. Becton och Schraeder (2009) ar mycket tydliga med att HR-funktionen maste
franga mer traditionella HR-aktiviteter av operativ karaktar till forman for strategiska HR-
insatser som bidrar till uppfyllande av affarsmal. Aven Ulrich och Brockbank (2007) uttrycker
bestamt att HR-avdelningens fokus bor ligga pa det strategiska bidraget, att HR levererar
varde ar avgorande for framgang. Vi tycker denna tydliga diskrepans mellan det som teorin
formulerar som ideal och hur vara respondenter beskriver sitt arbete ar mycket intressant.
Gaines Robinson och. Robinson (2006) redogor for att HR-funktionen bor bli mer strategisk,
men fortfarande ar den stdrsta delen av HR-arbetet som utfors av operativ eller administrativ
karaktar. De menar att detta beror pa att begreppet strategiskt HR-arbete inte ar véldefinierat,
att professionella HR-personer har svart att oversatta det i praktiken. Vi har inte fatt nagra
indikationer, genom svaren fran respondenterna, att begreppet skulle vara otydligt eller svart
att forsta. Daremot har vi ju sjalva, trots idogt letande, haft svart att hitta en tydlig atskillnad
av begreppen operativt respektive strategiskt HR-arbete. Aven om begreppen bade i
litteraturen och i dagens samhalle anvands frekvent och sjalvklart tdnker vi att uppdelningen
nog inte ar sa given. Ofrankomligt blir da konsekvensen att en exakt och praktisk fordelning
mellan operativt och strategiskt blir mycket svart att gora, men tillater fortfarande att

begreppen anvands retoriskt.
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5.2. Beskrivande fragor
Vara tva huvudfragor i enkéaten ar av mycket 6ppen karaktar da vi vill att respondenterna ska

beskriva vad de anser att strategiskt HR-arbete innebar samt konkretisera detta med egna
exempel fran sin arbetssituation. | vart teoriavsnitt presenterade vi en modell som tydliggor
skillnaden mellan operativt och strategiskt HR-arbete givet ett antal dimensioner. Nedan
redogor vi for och analyserar vart empiriska material utifran modellen samt var teoretiska
referensram, saval svaren kring generellt HR-arbete som de konkreta exemplen utreds under

respektive rubrik.

52.1.Tid
Den mest utmarkande faktorn som flest respondenter har som gemensam namnare ar just att

strategiskt arbete kopplas samman med ett langre tidsperspektiv. Det férekommer i flera
enkatsvar specifika tidsangivelser for uppsatta HR-mal och — strategier dar svaren ligger
mellan 3 till 5 ar. Flera av de exempel som vi presenterat ovan i form av citat belyser detta
tankesétt med ord som langsiktigt, framtid och framdver”. Att just denna faktor dr den mest
frekventa bland svaren kanns inte 6verraskande, snarare logisk. Enligt Whittingtons (2010)
klassiska perspektiv &r strategi formagan att planera och darmed langsiktigt maximera
organisationens fordelar. Strategi ar en logiskt grundad process dar informationsanvéandning
och objektivt beslutsfattande paverkar foretagets kontext och darmed avgor framgang. Det
strategiska malet ar att foretagets vinst pa lang sikt ska vara tillfredsstallande. En av vara
respondenter beskriver detta val genom att resonera kring att alltid ligga steget fore och tanka
ett steg langre. Langsiktiga mal och strategier med det egna arbetet kopplas samman med hur

foretaget paverkas, exempelvis vad det innebar om en process omarbetas.

Whittingtons tankar passar vél ihop med den litteratur kring SHRM vi last och redogjort for.
Bland annat Robinson och Robinson (2006) menar att strategiskt HR-arbete innebar att
fokusera pa planering och optimering av prestationer for att maximera lonsamheten.
Skillnaden mot mer traditionellt HR-arbete &r ett skifte av inriktning, fran aktiviteter till
prestation. Vi tolkar detta som att HR som funktion bor koncentrera sig pa output, alltsa
resultat, istillet for att producera ”en massa HR- verksamhet” som 4nda inte stodjer affdren.
Manga av vara respondenters konkreta exempel fokuserar pa formagan att tanka ett steg

langre, att kunna planera for att méta forandringar i framtiden. Omraden som rekrytering och
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kompetensutveckling anser vi pa ett bra satt belyser detta, organisationen kan inte bara se till

idag utan vilka personer och vilken kompetens som kravs imorgon.

Legge (1995) framhaller att det endast ar det klassiska synséttet pa strategi som ar aktuellt
gallande langsiktig och rationell planering av HRM-insatser. Hennes ton &r kritisk och
uttrycker att det klassiska perspektivet tillater organisationer att anvanda forenklade modeller
och verktyg av "top-down” karaktir. Vi anser att vara respondenter pa ett bra sétt ger uttryck
for sitt strategiska arbete dar langsiktiga mal och framtida behov och utmaningar avgor valet
av den handlingsplan och resurstankande som kravs for att mal och behov ska uppnas. Flera
svar beskriver hur de som HR-representanter sitter ned tillsammans med en chef eller

ledningen och bidrar med sin spetskompetens till de beslut som fattas.

5.2.2. Fokus
Flera av vara respondenter beskriver ett strategiskt tillvagagangssatt i sitt arbete genom att de

har ett helikopterperspektiv pa verksamheten. Att inte bara isolera sitt arbete till specifika HR-
aktiviteter utan aktivt verka for att de insatser som HR-funktionen levererar bidrar till
framgang for organisationen i stort. De konkreta ord som flera enkéatsvar innehaller &r bland
annat att arbete med ett bredare perspektiv, pa en évergripande niva och att se helhet. Detta
makroperspektiv pa HR-arbete stammer vl éverens med den teori kring SHRM som vi tagit
del av. Granberg (2011) belyser detta genom att peka pa ett skifte av fokus, fran att foretaget
ser till sin inre effektivitet och att gora saker ratt till att istallet koncentrera sig pa den yttre
effektiviteten, alltsa att gora ratt saker. Att HR-arbete maste orienteras mot och integreras med
overgripande mal for att ta hansyn till saval 6vrig verksamhet (karnverksamhet) som

marknaden och kunderna.

Becton och Schraeder (2009) menar att ett strategiskt HRM-arbete ar helt avgérande for
huruvida organisationen ska lyckas béttre i jamforelse med sina konkurrenter. Har har HR en
viktig uppgift genom att identifiera och sékra att humankapitalet bidrar till att resultat uppnas
pa ett effektivt sétt. Vara respondenter nyanserar en tydlig helhetsbild bade genom sina
generella svar och sina egna exempel kring strategiskt HR-arbete gallande detta exempelvis
genom att redogora for kompetenskartlaggning och kompetensforsorjningsprocesser i syfte att
hitta kompetenskritiska grupper. Flera svar beskriver utveckling av enheter och pa gruppniva,
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att se till hela verksamheten for att optimera prestation och resultat, inte att fokusera pa vissa

medarbetare eller enskilda individer.

Enligt teorin kan det finnas manga svarigheter i att implementera ett mer strategiskt HR-
arbete i organisationen, aven om syftet ar forbattring och lonsamhet. Motstand fran
medarbetare och chefer kan gora processen trég nar HR ska férsdka etablera sig som en
strategisk affarspartner som arbetar mot hela verksamheten (Becton & Schraeder, 2009). Vi
har dock inte alls fatt nagra sadana indikationer genom vara respondenters svar kring sin
arbetssituation. Istéllet verkar det nara samarbetet, pa olika nivaer och i olika delar av
foretaget vara vélgrundat och en sjélvklar del av arbetet. Bland annat beskriver en respondent
exemplet att arbeta om en modell for 16nehantering i syfte att effektivisera arbetsprocessen.
Vi tycker att exemplet pa ett bra sétt visar pa ett strategiskt tillvagagangssatt, ett mer operativt
beteende hade kunnat belysas genom detaljer i lonesystemet eller administrativa rutiner pa

individniva.

5.2.3. Funktion
Da det galler vilken funktion HR-avdelningen besitter har vi utifran vart empiriska material

och den Gvriga teorin, funnit tva huvudgrenar for strategiskt respektive operativt arbete. Att
HR-arbetet ska stddja organisationens strategier och bidra med resultat verkar vara det
generella for strategiskt HR-arbete, medan det operativa arbetet innehéller den I6pande

hanteringen av HR-processer och HR-aktiviteter.

Flera av de exempel vi presenterat i empirin visar att da en HR-avdelning ska arbeta
strategiskt, ska arbetet stodja och framja organisationens dvergripande affarsmal och
strategier. Manga av vara respondenter papekar vikten av att arbeta fram strategier som
levererar affarsresultat. Vanligt forekommande fraser bland enkétsvaren var bland annat att
HR-arbetet ska ha en tydlig aterkoppling till 6vergripande mal, stodja affarsmal och strategier
och att det kravs att HR-arbetare forstar och ar val insatta i affaren. Granberg menar att HR-
strategi inte har nagot varde i sig, utan bidrar till varde beroende hur val den &r anpassad

utefter verksamhetens mal (Granberg, 2011).
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Personer som arbetar inom HR maste pa sa vis andra sitt fokus i arbetet fran de traditionella
HR-insatserna till att istallet fokusera pa att det strategiska HR-arbetet implementeras i
foretagets dvergripande strategier och att arbetet bidrar till att verksamhetens mal kan uppnas
(Becton & Schraeder, 2009). Da HR-arbetet forandras fran att endast arbeta operativt med
I6pande HR-processer och att bara skota sitt eget”, till att istdllet generera varde och resultat
for verksamheten och optimera prestationerna inom verksamheten for att maximera

I6nsamheten, har arbetet blivit mer strategiskt (Gaines Robinson & Robinson, 2006).

Svarigheter med att infora strategiskt HR-arbete i organisationer finns, vilket kan bero pa att
ovriga organisationen har svart att acceptera forandringar eller att det saknas kompetens hos
HR-funktionen (Becton & Schraeder, 2009). Implementeringssvarigheterna ger dven vart
empiriska material bevis pa, da flertalet av respondenternas svar visar pa att de ar val
medvetna om att strategiskt HR-arbete kraver att HR-arbetet stodjer affarsmalen, men endast

20 % av respondenterna anser att de faktiskt arbetar mer &n 60 % strategiskt.

5.2.4. Roll
Vilken roll HR-funktion bodr ha i organisationen ar entydig enligt litteraturen kring SHRM,

HR-personer ska arbeta med ett tydligt strategiskt fokus och ur ett ledningsperspektiv. Att
verka inom saval mjuka som harda personalfragor exempelvis motivation och personlig
utveckling samt beloningssystem och kostnadsbesparingar. HR-insatser ska bedrivas utifran
vad verksamheten kraver for att uppna mal samt vilket stéd som cheferna behdver i sitt arbete,
HR-aktiviteter har inget egenvérde (Granberg, 2011).

Svaren fran vara respondenter, bade géllande strategiskt HR-arbete generellt och enligt de
strategiska praktiker som anges som exempel, ligger i manga fall mycket nara det som teorin
beskriver. Flera svar skildrar ett ndra samarbete dér respondenterna, med sin specifika HR-
kompetens, stottar cheferna och tillsammans planerar verksamheten och dess utveckling.
Involveringen av chefer och den dialog som fors kring framtida behov anser vi pa ett tydligt
sétt supporterar HR:s strategiska position i organisationen. Att HR-funktionen har som
uppgift att ta tillvara och utveckla féretagets humankapital tillsammans med ansvariga chefer
och dvrig ledning ar en pataglig forandring i forhallningssatt och inriktning av HR-arbetet.
Den mer serviceinriktade och socialt stodjande rollen dar HR mer pa bestallning och utan att
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ifrdgasatta utfor operativa och administrativa arbetsuppgifter hittar vi inte beskriven i vart
empiriska material. Istallet &r det 6vervégande den chefsstddjande rollen som framtrader, &ven
om flera respondenter berattar om faktiska arbetsuppgifter av bade operativ och strategisk
karaktar. Vi tycker detta ar helt naturligt, dven ett strategiskt forhallningssatt med fokus pa
langsiktighet och helhet maste krava ett operativt utforande. En respondent skildrade detta
mycket bra nér arbetet med rekrytering beskrevs — bemanningsplanering och rekrytering ér
verkligen strategiskt HR-arbete, daremot att genomfora rekryteringsprocessen ar till storsta
delen av operativ karaktar.

Vi ar dock forvanade Gver att ingen av respondenterna uttrycker en svarighet i sitt arbete att
agera som strategisk partner gentemot cheferna istéllet for att vara en servicefunktion med
specialistkompetens inom vissa omraden. | den teori vi har tagit del av beskrivs upprepade
ganger hur HR kan ha svart att etablera sig som en strategisk affarspartner och att detta kan
bero pa att HR-funktionen saknar kompetens. Bland annat Becton och Schraeder (2009)
menar att det ofta finns ett gap mellan den ambition som HR har att agera utifran ett
strategiskt forhallningssatt och det arbete som faktiskt utfors, dar manga uppgifter ar av ren
administrativ eller operativ karaktar. De konkreta exempel som vara respondenter beskriver
fran sin vardag vittnar inte pa nagot satt om ett kompetensglapp eller att praktiken skiljer sig
fran ambitionen, tvartom nyanseras ett intimt samarbete med chefer pa bade ledningsniva och
one-to-one. Vi férmodar att detta kan bero pa att saval HR-funktionen som ledningen for
organisationen anser att HR-arbetet bor ha ett strategiskt fokus i syfte att uppna mal och

resultat och darmed tillats och forutsatts HR agera som en strategisk affarspartner.

5.2.5 Ansvar
Da HR-medarbetare agerar som en strategisk affarspartner och kontinuerligt arbetar for att

stodja cheferna, istéllet for att arbeta operativt och endast fungera som ett servicestod da
behovet finns, sker forandringar &ven i ansvarsférdelningen. Vid strategiskt arbete &r det HR-
cheferna sjalva som ansvarar for HR-avdelningens arbete. Manga av vara respondenter
beskriver hur strategiskt HR arbete kréver ett ndra samarbete mellan HR-chef och 6vriga
ledningen, vilket &ven betonas i den litteratur vi har tagit del av. Istallet for att HR-
avdelningen arbetar pa bestéllning fran 6vriga linjechefer, har avdelningen vid strategiskt
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arbete ett mer eget ansvar att utforma och utfora sitt arbete till att stddja och stotta

verksamhetens uppsatta mal och strategier.

Nagot som forvanade oss var att denna ansvarsférdelning var en sjalvklarhet for vara
respondenter. | manga utav svaren, bade gallande deras generella syn pa strategiskt HR-arbete
och aven fran deras exempel pa strategiska HR-insatser, beskrivs det som en sjalvklarhet att
HR-chefen sitter med i ledningen och har ett néra samarbete med andra chefer. En respondent
beskriver till exempel hur han/hon tillsammans med foretagets verksamhetschef sett over

framtida pensionsavgangar, for att pa sa vis kunna planera infor framtida rekryteringsbehov.

5.3 Slutsats av analysen
Vi ville undersoka hur stor del av arbetstiden hos HR-personer som agnas at strategiskt arbete,

och se om nagra paralleller kunde dras mellan andel strategiskt arbete och andra faktorer som
titel, bransch eller storlek pa HR-avdelning. Da det géller vilken titel/position en anstélld har i
foretaget, kan inga samband ses till hur stor del av arbetet som &r strategiskt, vilket var lite
ovantat hos oss da vi forvantade oss att personer som har befattningen HR-chef eller HR-
direktor skulle ha en storre andel strategiskt arbete. Vi kunde heller inte se ndgra samband
gallande andel strategiskt HR-arbete och branschtillhdrighet. Detta var inte nagot vi hade
vantat oss heller, men kunskapen om respondenternas branschtillhérighet hjélpte oss att fa en
battre forstaelse for respondenternas svar och exempel pa arbetsinsatser fran det vardagliga
arbetet. VVad galler storleken pa vara respondenters HR-avdelningar kunde heller inget sakert
samband ses med andel strategiskt arbete. Vi kunde dock se att 3 av de 4 personer som arbetar
mer &n 40 % strategiskt har minst 10 medarbetare pa sin HR-avdelning, vilket vi tolkar som
att da avdelningen ér tillrackligt stor finns det storre mojlighet att fokusera pa det strategiska
arbetet eftersom andra kollegor kanske tar ansvar for det operativa och administrativa arbetet.
Men vi anser att fatalet personer ar for liten grund att dra nagra tillforlitliga slutsatser pa. Da
vi bad vara respondenter att fordela sin arbetstid pa strategiskt respektive operativt arbete,
blev vi hapnadsvackande 6ver de inkomna svaren, da férdelningen inte var som vi forvantat
oss. Utifran den litteratur som vi last upplever vi att majoriteten av arbetet inom HR ska vara
av strategisk karaktar. Men endast 20 % av vara respondenter menar att de arbetar mer an 40

% strategiskt.
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Utifran de mer 6vergripande fragorna som vi stallde till vara respondenter och den teori vi
tagit del av har vi kunnat koppla strategiskt HR-arbete till faktorerna; tid, fokus, funktion, roll
och ansvar. Da det galler tidsperspektivet ligger fokuseringen vid strategiskt HR-arbete pa ett
mer langsiktigt plan. Att lagga upp strategier och mal som ska uppnas inom ett visst antal ar,
tanka langsiktigt och bedriva ett arbete som ska generera resultat och framgang for
verksamheten i framtiden ar nyckelord for ett strategiskt HR-arbete. VVad galler fokus inom
strategiskt HR-arbete beskriver bade teorin och vara respondenter hur det krévs att ha ett
helikopterperspektiv 6ver hela verksamheten, se helheten och forma HR-arbetet pa sa vis att
det bidrar till foretagets framgang och resultat. | ett strategiskt arbetssatt kan inte HR-
avdelningen endast fokusera pa sitt och utfora sina specifikaHR-aktiviteter utan arbetet maste
formas utifran ett bredare perspektiv. Detta breda perspektiv medfor att HR-avdelningen som
funktion i en organisation maste stddja organisationens dvergripande affarsmal och strategier.
Istallet for att arbeta operativt och endast skota den I6pande hanteringen av HR-aktiviteter och
HR-processer kravs det vid strategiskt arbete att arbetarna dessutom &r val insatta och forstar
sig pa affaren och att arbetet genererar varde och resultat for verksamheten. Pa en strategiskt
arbetande HR-avdelning utformas arbetet utifran vad verksamheten kraver for att den skall
uppna sina mal samt vilket stod som cheferna behdver i sitt arbete. Utifran bade teori och
respondenterhar HR-avdelningen, vid strategiskt arbete, en chefsstodjande roll. Ingen av
respondenterna ansag att deras avdelning hade den operativa rollen, dvs. att endast vara en
serviceinriktad och socialt stddjande funktion som utfor de uppgifter de blir tillsagda att gora.
Teorin beskriver att det kan finnas svarigheter fér HR att erhalla den chefsstodjande rollen,
men det &r ingen av vara respondenter som namner denna svarighet. Istallet beskriver de hur
HR tillats att vara val insatta i ledningen. Vi tror att detta beror pa att bade HR-funktionen och
ledningen for organisationen menar att HR-arbetet bor ha ett strategiskt fokus for att kunna
uppna verksamhetens mal och resultat. Pa sa vis tillats HR att agera som en strategisk
affarspartner. Ansvaret over arbetet ligger inte pa samma positioner i foretaget da en HR-
avdelning endast arbetar operativt eller da avdelningen aven agerar som en strategisk
affarspartner. Vid operativt arbete ligger ansvaret hos linjecheferna, som da bestaller det
arbete som behovs for tillfallet. Men vid strategiskt arbete ligger ansvaret hos HR-cheferna
sjalva, vilka ansvarar for att HR-arbetet formas och utfors sa att det genererar nytta och

resultat till verksamheten och att cheferna far det stod som kravs.
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6. Diskussion och slutsats

| diskussionen aterkopplar vi till uppsatsens syfte och besvarar vara fragestallningar. Egna
reflektioner kring resultatet tas upp och kopplas samman med tidigare studier som vi

presenterade inledningsvis samt var teoretiska referensram.

6.1 Syfte och fragestallningar
Vart syfte med studien var att beskriva HR-personers egen uppfattning kring vad det innebar

att arbeta strategiskt inom HR, generellt och vad det innebér i praktiken. Syftet
konkretiserades med hjalp av tva fragestéllningar:

1. Vad innebadr strategiskt HR-arbete fér HR-personer?
2. Vilka konkreta exempel fran HR-personers vardag belyser vad strategiskt HR-arbete
innebar?

6.1.1 Strategiskt HR-arbete generellt
Den generella beskrivning som majoriteten av vara respondenter ger kring strategiskt HR-

arbete stammer val 6verens med den teori inom omradet som vi tagit del av. De dimensioner
som forekommer mest frekvent bland enkatsvaren motsvarar vl de faktorer i var modell som

definierar strategiskt HR-arbete. Vi sammanfattar var slutsats i féljande mening;

Strategiskt HR-arbete handlar om att ha ett langsiktigt perspektiv med en helhetssyn
pa verksamheten dar HR som funktion ska stodja affarsmal och 6vergripande
strategier genom utveckling av humankapitalet i ndra samarbete med ledning och

chefer.

Samtidigt ar vi férvanade 6ver den sjalvklarhet som vara respondenter beskriver gallande att
arbeta strategiskt med HR-fragor pa ledningsniva. Teorin kring SHRM ger manga ganger en
bild av att HR har svarighet att etablera sig som en strategisk partner gentemot chefer och att
HR-personer upplever ett gap mellan ambitionen med sitt arbete och det som faktiskt utfors.
Vi undrar om detta kan vara ett svenskt fenomen, att HR-personer i Sverige pa ett mer
naturligt satt forvantas och tillats bidra med sin kompetens i verksamhetsplaneringen till

skillnad fran 6vriga delar i véarlden. Vi kanner inte att vi har tillracklig kunskap for att
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garantera ovanstaende tanke men i vara diskussioner har vi manga ganger aterkommit till

denna fundering.

Vi blev dven 6verraskade 6ver hur liten andel av vara respondenter som anser att deras arbete
huvudsakligen &r av strategisk karaktar. Utifran litteraturen kring SHRM i allmanhet och den
offentliga diskursen i synnerhet uppfattar vi att HR-arbete ska vara strategiskt, punkt.
Ansvaret for det mer traditionella HR-arbetet, administrativa och operativa insatser, bor inte
vara samlat hos HR-funktionen utan istallet ligga framst hos linjechefer eller nagon form av
service center (Becton & Schraeder, 2009). Istéllet tydliggor vart empiriska material att
majoriteten av svaren vittnar om ett hogst operativt arbete, med nagra undantag dar
strategiska insatser ar dvervagande. Vi drar slutsatsen att d&ven om syftet och tanken bakom

manga processer ar strategiska kravs operativa insatser for att realisera dessa i praktiken.

En ytterligare reflektion vi gor ar huruvida vart urval av respondenter paverkar resultatet och
bilden av strategiskt HR-arbete. Ett stort antal av de som valde att delta i studien &r, som vi
tidigare redogjort for, aktiva inom omradet bland annat via olika HR-bloggar. Var slutsats &r
darmed att dessa personer har ett brinnande och uppriktigt intresse for omradet och vill bidra
och paverka. Vi antar att de dven i sitt arbete ar engagerade och driver HR-fragor i
organisationen genom sin kompetens och dvertygelse. Vi funderar kring om dessa personer pa
ett utmarkande satt lyckas skapa en strategisk hojd i sitt arbete utifran ovanstaende
forutsattningar. Kanske &r deras beskrivning av sin arbetssituation inte representabel for
genomsnittet utan nyanserar hur starkt drivna HR-personers vardag ser ut. | en tidigare studie
som vi tagit del av &r en av slutsatserna att kommunikativ formaga, alltsa att kunna prata om
och beskriva HR-arbete pa ratt satt, ar avgorande for att HR ska uppfattas och verka som en
strategisk funktion (Rydmell & Lindholm, 2008). Genom att flera av vara respondenter &r
verksamma som skribenter antar vi att deras sétt att uttrycka och formulera sig kan betecknas
som god kommunikativ formaga. Konsekvensen vi ser dr att dessa personer troligtvis har
béattre forutsattningar att motivera sin kompetens och darmed kunna placera HR-funktionens

bidrag hdgre upp pa agendan i organisationen.
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6.1.2 Strategisk HR-arbete i praktiken
De konkreta exempel som vara respondenter gav utifran sin vargdag speglar saval den

generella uppfattningen om strategiskt HR-arbete som litteraturen inom omradet. Flera svar
nyanserar och stodjer de faktorer vi funnit som gemensamma genom konkreta beskrivningar
av arbetsinsatser pa en strategisk niva. Var slutsats blir att de respondenter som pa ett tydligt
sétt kopplar samman den generella bilden av strategiskt HR-arbete och de faktiska
arbetsuppgifter som utfors i vardagen har en verklig bild av HR-arbete pa en strategisk niva,

bade “teoretiskt och praktiskt”.

Vi anser att endast 9 av vara 20 enkatsvar innehaller konkreta exempel vad strategiskt HR-
arbete innebar i praktiken. Majoriteten av respondenterna gav istallet dven pa fraga 2 en mer
generell beskrivning, dven om flera var utférliga svar var de inte kopplade till konkreta

arbetsuppgifter. Flera svar beskrev pa ett ungefar:

Strategiskt HR-arbete i praktiken innebér att satta HR-mal och skapa en HR-strategi

samt infora HR-system som leder till att affarsmalen uppfylls.

Svarigheten att redogora for vad det uttalade strategiska HR-arbetet innebaér i faktiska HR-
aktiviteter och arbetsuppgifter ar en gemensam slutsats fran flera av de studier och den
litteratur vi tagit del av. Forfattarna av en kandidatuppsats beskriver hur det finns ett gap
mellan den retoriska framstéllningen av strategiskt HR-arbete och det arbete som utfors i
praktiken (Hansson & Johansson, 2011). En annan slutsats som presenteras i en studie visar
att begreppet strategiskt arbete behdver definieras i organisationen och kopplas till specifika
arbetsuppgifter (Gustafsson, Laigard & Wennerstrom, 2009). Vi ar 6vertygade om att denna
oklarhet &r en stor bidragande orsak till att &ven vara respondenter har svart att konkretisera

sitt strategiska arbete.

Bade strategi och att arbeta strategisk ar valanvanda begrepp som vi slanger oss med lite till
mans, men betydligt mer séllan preciseras vad detta innebar. Whittington (2010) forsoker

nyansera och tydliggora begreppet genom att redogora for olika perspektiv att se pa strategi.
Det klassiska perspektivet, alltsa rationell och langsiktig planering &r helt klart dominerande
bland de svar vi fatt in, men dven de mer omvarldsinriktade synsatten finns representerade i

vart empiriska material. Manga respondenter beskriver hur helhetssyn och att standigt halla
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sig uppdaterad saval internt som externt ar avgdrande for att leverera HR-insatser som ar
vardeskapande. Vi anser att en gemensam definition av begreppet strategiskt arbete och en
forenad uppfattning om vad det innebar kopplat till specifika arbetsuppgifter i organisationen
troligtvis ar avgorande for vad som utfors och pa vilket sétt.

Avslutningsvis fragar vi oss sjalva om det ar svarare for HR att vara strategiska an andra
funktioner i organisationen da personalarbete handlar om méanniskor och manskliga
relationer? Upplever finansavdelningen liknande problem och nér de arbetar strategiskt med
ekonomistyrning? Om transformationen av HR-arbetet dels genomfors utifran en valarbetad
plan dar samtliga inblandade &r val inforstadda med vad forandringen innebar och dels att det
strategiska bidraget konkretiseras i arbetsuppgifter och ansvarsomraden, skulle verkligheten

da vara annorlunda?
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7. Forslag till vidare forskning

Har presenterar vi forslag till vidare forskning utifran var diskussion och de slutsatser som
var studie visar pa. Vi anser att det finns ett flertal omraden som vore intressanta att fordjupa

studier inom utifran vart resultat.

FoOr det forsta vore det intressant att jamfora huruvida HR-funktionens position i
organisationen skiljer sig mellan olika delar i varlden. Vart resultat visar att HR har en
sjalvklar plats pa ledningsniva och i utformning av strategier, men vi har endast tillfragat HR-
personer i Sverige. For det andra skulle en djupare studie kring férdelningen av strategiskt
respektive operativt HR-arbete kunna ge dkad kunskap och forstaelse for HR-personers
arbetsuppgifter i vardagen samt huruvida individuell drivkraft och kompetens avgor det
strategiska bidraget till organisationen. Slutligen skulle en studie, som tydligt fokuserar pa att
definiera begreppen strategi och strategiskt arbete kopplat till HR-insatser och faktiska

arbetsuppgifter, vara oerhort intressant att ta del av.
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9. Bilaga 1

Hej,
Vi heter Anna Rundgren och Caroline Morell och ar studenter pa Handelshogskolan vid
Goteborgs Universitet. Vi skriver var kandidatuppsats om vad strategiskt HR-arbete
egentligen innebar och vi skulle vara mycket tacksamma om du vill &gna tio minuter at att
svara pa nedanstaende fragor:
Ange din position/titel i ditt foretag: ...........ooiiiiiiii
Bransch som ditt foretag verkar inom: ... ... .
Hur manga medarbetare finns det, ungefar, pa din HR/PA-avdelning? .............
Hur stor del av ditt nuvarande arbete ar operativt respektive strategiskt? Gor din egen
bedémning utifran att den totala tiden &r 100%:

.... % av mitt arbete dr operativt

.... % av mitt arbete dr strategiskt

Ge ett konkret exempel pa nar du nyligen arbetade strategiskt utifran ett HR-perspektiv?
Beskriv gédrna sa utforligt du kan.

Vad innebar det generellt for dig att arbeta strategiskt utifran ett HR-perspektiv?

Vi vill genom att lata Er som sjélva arbetar strategiskt med HR-fragor klargora vad
begreppet generellt innebar samt kopplat till faktiska arbetsuppgifter. Materialet som vi far in
genom denna enkét, kommer enbart att anvandas i var uppsats.

Om du vill ta del av resultatet nar uppsatsen ar fardig i juni 2012 sa ange din e-post adress
nedan:

Tack pa forhand,
Caroline Morell och Anna Rundgren
Studenter vid Handelshdgskolan vid Goéteborg Universitet
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