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Resultat:

Att undersoka hur HR:s verksamhet kan utvecklas for att mota kundens dkade krav och
hur HR pé sé sétt kan bidra till verksamhetens affarsresultat.

Det transaktionella och det relationella har anvénts som Overgripande teoriperspektiv.
Som fordjupningsgrenar i dessa har dven transaktions- och relationsmarknadsforing,
Porters virdekedja, Service Management samt HR-transformationen behandlats.

Studien &r kvalitativ och kontexten som anvénts &r ett telekomforetag som genomgatt
en HR-transformation. Datainsamlingen har skett genom 13 semistrukturerade
intervjuer med HR-medarbetare och chefer. Den empiriska datan transkriberades och
analyserades dérefter tematiskt.

HR-medarbetare och chefer ser olika pd vem som é&r deras kund och vilka de framst
arbetar gentemot. Det praktiska utfallet av HR-transformationen begridnsar samspelet
mellan HR-funktionen och chefer, vilket pdverkar HR:s mdjlighet att vara néra affiren
och den externa kunden. Detta begrinsar i sin tur HR:s mojlighet att bidra till den
externa kundndjdheten.



Forord

Vi vill till att borja med tacka den organisation vi fitt undersdka och vara kontaktpersoner for att de
ledde oss in pa ett spdnnande d&mne. Att vi gavs fria tyglar att utforma uppsatsens syfte utifran vad vi
bedomde vara mest intressant ur ett vetenskapligt perspektiv har varit mycket positivt for uppsatsens
kvalitet. Vi vill ocksé tacka de medverkande i studien, som med kort varsel stéllde upp och bidrog till
att studien kunde genomforas. Vidare vill vi tacka kurskamrater och anhdriga for alla kloka
synpunkter och allt stod.

Avslutningsvis vill vi rikta ett sérskilt stort tack till vr eminenta handledare Per Thilander for att han
har utmanat oss att ldmna var “comfort zone” samt inspirerat till larande. Hans stora expertis inom
forskning i allménhet och HR-fdltet i synnerhet har varit ovérderlig for uppsatsen och for var
arbetsprocess. Med ett genuint intresse och stort engagemang fungerade han som ett viktigt stod for
oss fran start till mal. Nér uppsatsen nu, i skrivandets stund, ar klar kan vi dntligen forstd vad han
menade med att “ingenting ar klart forrén helheten &r klar”.
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1. Inledning

1.1 Introduktion

Kampen om kunderna hérdnar. Sérskilt den om konsumentkunderna pa marknaden for produkter och
tjdnster. (Gronroos, 1994, 2008). Dessa kunder har under de senaste decennierna Okat sin
kunskapsnivd drastiskt i takt med framvixten av dagens utbredda kommunikations- och
informationssamhiélle. Teknikutvecklingen har gjort kunderna mer paldsta om marknadens utbud.
(Gronroos, 1994, 2008; Armstrong, Kotler, Harker & Brennan, 2009). Parallellt med detta har
samhdllets globalisering okat, vilket har breddat marknaden och gjort féretagen mer konkurrensutsatta
(Gronroos, 1994, 2008). Det gér saledes inte ldngre att konkurrera med enbart en bra produkt, tjdnst
eller ett bra pris, utan kunderna stéller idag hogre krav. Krav som handlar om att bli erbjuden unik
kvalitetsservice utifrdn deras behov och forviantningar (Gronroos, 1994; Kindstrom, Kowalkowski, &
Parment, 2012). Forskning visar att kundlojaliteten 6ver tid har minskat och att kunderna blivit allt
mer illojala och rorliga mellan konkurrerande foretag (Kotler, Armstrong, & Parment, 2013). Denna
fordndrade marknad sétter ddarmed press pa foretagen. Det Okade kravet pa att hitta unika
konkurrensfordelar tvingar dem att tinka om for att kunna vinna den s& avgdrande kampen om
kunderna (Gronroos, 2008).

Som ett resultat av marknadens fordndringar har alltfler foretag pd ledningsniva borjat arbeta med okat
kundfokus, det vill sdga fokus pd den externa kunden — slutkunden som koper ett foretags produkter
eller tjanster. Studier visar ndmligen att en ndjd kund &r en mer lojal kund (Gronroos, 2008; Kindstrom
et al., 2012). Detta antagande har bland annat fatt faste inom marknadsforingsfaltet, 1 vilket det har
gitt frdn att fokusera pd kortsiktiga transaktioner av produkter och tjénster, till att fokusera pa
langsiktiga och vardande kundrelationer. Detta som ett sétt att knyta kunderna starkare till sig och pé
sé sétt vinna konkurrensfordelar. (Gronroos, 2008; Kindstrom et al., 2012; Gummesson, 2002). Att
etablera en relation till sina kunder &dr en central forutséttning for att kunna skapa lojalitet, &ven om det
i sig inte ridcker. Forskning visar pd att lojala kunder &r mer l6nsamma an icke-lojala vilket har fatt
manga foretag att inse att fokuset i deras kundinteraktion maste ta ny form. (Gronroos, 2008).

Som ett sdtt att mota denna nya rérliga och krdvande marknad har foretagen siledes revolutionerat sitt
sétt att bygga kundrelationer samt skapa véirde for kunden (Kotler et al., 2013; Ulrich & Brockbank,
2007). Kundvérde handlar om att produkter och tjénster ska vara kundorienterade for att 6ka den
upplevda nyttan hos kunden (Ulrich & Brockbank, 2007; Lepeak, Smith & Taylor, 2007).
Kundfokuseringen har under 2000-talet lett till ett skifte &ven inom HR-funktionen. Det har bidragit
till att det vuxit fram en vidgad syn pa vilka som ar HR:s kunder. HR-funktionens perspektiv, som
tidigare varit inifrdn-och-ut, har foréndrats till att istdllet bli utifrdn-och-in (Ulrich & Brockbank,
2007; Jensen, 2012, mars; Fox, 2013, juni). Inifrdn-och-ut-aspekten asyftar att HR:s frimsta kunder
historiskt sett funnits internt i verksamheten, i form av anstéllda sasom chefer och medarbetare (Ulrich
& Brockbank, 2007; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 1999). Fokusindringen innebdr att HR istéllet
borjar utforma sitt arbete utifrdn den externa kunden genom att lira kdnna dess behov och
forvantningar, for att sedan ta med denna information in i verksamheten. Detta for att HR 1 sina
aktiviteter ska bli mer virdeskapande i sin leverans ut mot den &vriga organisationen. (Ulrich &
Brockbank, 2007; Jensen, 2012, mars; Fox, 2013, juni).



Generellt sett har 6vriga avdelningar i foretag varit mer framgangsrika med att anamma ett externt
kundfokus, jaimfort med HR-funktionen (Ulrich & Brockbank, 2007). En anledning till detta &r att HR-
rollen historiskt sett inte haft som uppgift att generera afférsresultat, likt 6vriga delar av verksamheten,
utan snarare agera administrativ stodfunktion (Ulrich & Brockbank, 2007; Ulrich, Allen, Brockbank,
Nyman & Younger, 2009). Det har séledes inte legat i HR:s frimsta intresse att virna om den externa
kunden, trots att det &r den som bidrar till foretagets intdkter samt skapar konkurrensférdelar och
léonsamhet (Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007). De nya idéerna inom HR-filtet
uppméirksammar emellertid HR:s mojlighet att agera mer affarsinriktat och pd s& vis bidra till
affarsresultatet, vilket forskning menar sker ndr HR arbetar mot samma strategiska mél som Ovriga
foretaget. Dessa mal bygger pa vad marknaden och den externa kunden som kdper foretagets tjanster
och produkter efterfrigar. De nya idéerna inom HR-féltet menar att det darfor &r hogst relevant att
samtliga delar av foretaget, inklusive HR, arbetar mot dessa mal (Boglind et al., 2013; Ulrich &
Brockbank, 2007).

Utifran ovanstdende resonemang har HR generellt som funktion under det senaste decenniet i allt
storre utstrdckning borjat agera mer strategiskt — till skillnad frdn administrativt stodjande — och
sdledes borjat utforma sitt arbete i linje med verksamhetens afférsstrategier (Ulrich & Brockbank
2007). Detta ar utgdngspunkten i ett fordndringskoncept kallat HR-transformation, som framfor allt
foretrdds av den amerikanska forskaren och konsulten Dave Ulrich. Det har fatt stor genomslagskraft
virlden Over, sédrskilt inom storre organisationer. Konceptets syfte ar att [ata HR generera affdrsresultat
genom att gora HR:s uppgifter mer strategiska och kundvirdefokuserade (Boglind et al., 2013; Ulrich
& Brockbank, 2007). Manga svenska organisationer genomforde i borjan av 2000-talet om-
organisationer av sina HR-funktioner med utgdngspunkt i detta HR-transformationskoncept. En
omfattande studie av sju sddana organisationer visar emellertid att majoriteten av organisationerna inte
lyckades anamma kundvérdeperspektivet (Boglind et al., 2013). De lade istillet tyngdpunkten péd de
rationella 16sningarna och anvidnde HR-transformationen som ett slags besparingsprojekt, vilket gér
emot bade det overgripande syftet med konceptet och vad som enligt Ulrich krivs for att HR ska
kunna frambringa affdrsresultat. Organisationerna i studien forlorade sikten pd den andra delen av
konceptet, att HR genom sina aktiviteter ska skapa virde for den externa kunden och dirigenom for
organisationens verksamhet i1 stort. Séledes framhéller Boglinds et al. (2013) studie att HR-
transformationens mal i praktiken inte alltid stimmer 6verens med utfallet.

I foreliggande studie undersoks ytterligare ett foretag vars HR-avdelning relativt nyligen genomfort en
HR-transformation. Foretaget dr en av de fem storsta mobiloperatdrerna i Sverige och dess affdr
innefattar telekomtjénster och -produkter riktade mot konsumenter. Nedan bendmns organisationen i
friga “telekomforetaget” eller bara “foretaget” ndr det &r tillrdckligt for forstaelsen. Foretaget verkar
inom telekombranschen som generellt sett har mer rorliga och illojala kunder 4n andra branscher
(Svenskt Kvalitetsindex, 2014; Bright, 2013). Detta gor det angeldget for telekomforetaget att agera
for att forsoka vinna kampen om kunderna.

1.2 Problemformulering

Telekomforetaget verkar foljaktligen pd en marknad dér det rdder hard konkurrens om kunderna, som
ocksd dr mer missndjda dn kunder inom ovriga branscher. En anledning till detta missndje, som



Svenskt Kvalitetsindex om telekom (2014) och Bright (2013) lyfter fram, ar att branschens aktdrer
lovar kunderna mer &n vad de sedan lever upp till. Missndjet innebér i sin tur en extra stor illojalitet
och rorlighet hos kunderna. S& hog andel som 10 procent av telekommarknadens konsumentkunder
uppger att de planerar byta operator inom den ndrmsta framtiden (Konsumentverket 2013; Svenskt
Kwvalitetsindex, 2014; Andersson, 2014, 9 feb). Marknadsundersokningar rérande anledningar till
varfor foretag forlorar kunder generellt visar att hela 68 procent av de som gér till en konkurrent, gor
det pa grund av att de kédnner sig nonchalerade hos sin nuvarande leverantér (Ahrnell & Ahrnell,
1993). Att forlora kunder ar kostsamt. Det kostar till exempel fem génger mer att ta in en ny kund én
att behalla en gammal (Bright, 2013; Gummesson, 2002; Kiger, 2002, maj). Att dessutom fa tillbaka
en kund som blivit missndjd kostar hela 25 ganger mer (Gronroos, 2008). Detta talar for att det ar
hogst visentligt for foretag att skapa ldngsiktiga, vardande kundrelationer for att knyta dem till sig och
skapa kundngjdhet och i sin tur ekonomisk avkastning (Gummesson, 2002).

Att marknaden ar fordnderlig och hart konkursutsatt har inte undgétt telekomforetaget i friga. Det har
insett vikten av att skapa kundndjdhet som bringar virde for slutkunden. Fradgan blir d& hur HR ska
kunna bidra till detta vdrdeskapande. HR-funktionen har, som tidigare ndmnts, traditionellt och
historiskt sett inte arbetat mot extern kund och i linje med verksamhetsstrategier. HR-funktioner har
dock ldnge strivat efter att inta en mer strategisk och affdrsorienterad inriktning (Damm, 1993;
Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007) och HR-transformationen &r ett exempel pa hur dessa
idéer kan implementeras. Med andra ord har tanken om HR:s kapacitet och inflytande revolutionerats
under det senaste decenniet (Ulrich & Brockbank, 2007, Ulrich et al., 2009). Denna studie bidrar till
det personalvetenskapliga féltet genom att belysa hur HR som funktion kan bidra till affarsresultat
utifrdn HR-transformationens idéer om vérdeskapande (Ulrich & Brockbank, 2007). For att som
foretag kunna skapa unika konkurrensfordelar p4 en marknad likt telekombranschens, krivs att alla
foretagsfunktioner drar &t samma héll (Grénroos, 2008). Det dr dérfor en hogst relevant fraga vad HR
kan gora for att padverka slutkunden, det vill siga den externa kunden, genom att utveckla sitt arbetssitt
och séledes generera affdrsresultat som skapar ekonomisk vinning for foretaget. Studien berdr dven
vad som i forekommande fall skulle kunna begransa HR fran att anta detta forhéllningssétt i sitt arbete.
Telekomforetagets kontext dr bade relevant och intressant fOor att besvara studiens syfte och
fragestillningar. Detta med bakgrund av att de dels har implementerat HR-transformationskonceptet
for en kortare tid sedan, dels att de verkar inom en kraftigt konkurrensutsatt marknad med illojala och
missndjda kunder. Problematiken som leder studien fram till dess syfte och fragestdllningar berdr
séledes hur HR som funktion kan mdta upp denna foranderliga och konkurrensutsatta telekommarknad
med dess kunder som numera inte enbart forvéntar sig en bra produkt, tjénst eller pris, utan stéller
hogre krav pd skrdaddarsydda losningar utifrén sina specifika behov och forvéntningar. Vidare beror
problematiken hur HR-funktionen, genom att ta sikte pd kundndjdheten, kan vara bidragande i den
harda kampen om kunderna.

1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med denna studie ar att undersdka hur HR:s verksamhet kan utvecklas for att mota kundens
okade krav och hur HR pa sa sitt kan bidra till verksamhetens affarsresultat.



For att kunna besvara uppsatsens syfte har vi formulerat foljande fragestéllningar:
1. Hur definieras kundbegreppet inom telekomforetaget av HR-medarbetare respektive chefer?

2. Hur skulle HR:s organisering och arbetssitt inom telekomforetaget kunna bidra till 6kad
kundndjdhet genom att HR antar ett externt kundperspektiv?

2. Teori och tidigare forskning

Denna studies teoretiska referensram bygger pd tvd dvergripande perspektiv, vilka bendmns som det
transaktionella och det relationella. I detta kapitels forsta avsnitt beskrivs kortfattat deras innebérd och
teoretiska ursprung, parallellt med beskrivningar av tvd forgreningar inom marknadsforingsfaltet.
Dessa forgreningar — transaktions- och relationsmarknadsforing — har inspirerats av respektive
overgripande perspektiv. Marknadsforing handlar om interaktion med potentiella kunder pa
marknaden (Gronroos, 2008; Kindstrdom et al., 2012). Darfér overglr avsnittet sedermera i en
beskrivning av kundrelationer och kundnéjdhet.

I det andra avsnittet behandlas ytterligare en gren inom det transaktionella perspektivet, Porters
virdekedja (1985), ett rationellt och instrumentellt effektiviseringsverktyg for att 6ka vérde och
minska kostnader i verksamheters delprocesser. Det dr ett exempel pa hur rationella idéer kan vara
ndrvarande dven inom andra organisatoriska omrdden, denna géng i managementfiltet (Porter, 1985).

I avsnitt tre belyses hur det relationella perspektivet gor sig ndrvarande inom managementfiltet genom
en fordjupning i Service Management, som &ar ett sétt att forstd och leda ett foretag utifran en
kundorientering. Har beskrivs dven de tvd huvudsakliga fokusforskjutningar som skiljer Service
Management frén traditionell, rationell foretagsstyrning (Gronroos, 1994).

Detta kapitels avslutande avsnitt beskriver HR-transformationen, ett fordndringskoncept som fétt stor
genomslagskraft det senaste decenniet och vars mal &r att omorganisera HR-funktionen till att bli mer
strategisk i sina arbetsuppgifter (Ulrich & Brockbank, 2007). Konceptet &r en slags hybrid av de tva
overgripande perspektiven. Avsnittet berdr slutligen en omfattande studie av Boglind et al. (2013) i
vilken sju organisationer som implementerat HR-transformationen studeras.

2.1 Transaktions- och relationsperspektivet

En del av ett foretags marknadsforing handlar om att vigleda foretagsprocesser i syfte att forsta
kunden och utifrdn denna forstaelse skapa erbjudande om vérde (Gronroos, 2008; Kindstrom et al.,
2012). Det innefattar siledes aktiviteter som skapar mdjlighet for foretaget att interagera med
marknadens potentiella kunder i syfte att dessa interaktioner ska leda till att kunder antar
virdeerbjudandet, genomfor kdp och forhoppningsvis blir aterkommande kunder. 1 forldngningen
leder detta till att foretaget vinner konkurrensfordelar och o6kad Ionsamhet (Gronroos, 2008;
Kindstrom et al., 2012). Dessa aktiviteter kan ta olika inriktningar genom att fokusera pé olika
malbilder. Ett av de mest traditionella perspektiven ér den rationella skolan som menar att det utifrdn



logik och fornuft finns en universell sanning med strdvan att nd absoluta mal vilka ska uppnéds med
systematisk métning. Detta med grunder i bland annat dels Taylorismen och dess antaganden om
vetenskaplig arbetsdelning for att generera effektivitet och produktivitet (Taylor, 1911/1967), dels
ekonomismen med fokus lika s& pd ekonomiska virden sdsom kostnadseffektivitet och produktivitet
(Lundquist, 1998). De rationella idéerna ligger i linje med marknadsforingens transaktionsperspektiv,
vilken menar att interaktionen med marknaden ska pa ett rationellt sdtt uppmana till enskilda
transaktioner. Detta visar sig dven i att dess aktiviteter dr produktorienterade och har fokus pd
kortsiktig forséljning (Gronroos, 2008). De rationalistiska antagandena anvénds hddanefter av studiens
forfattare synonymt med det transaktionella perspektivet.

En inriktning som stdr i motsats till transaktionsmarknadsforing dr relationsmarknadsforing med rotter
i bland annat interaktionismen. Detta teoretiska perspektiv handlar sammantaget om hur individer i
interaktion med andra individer, grupper, ting eller samhéllet i stort skapar sin bild av virlden. Den
skapas med andra ord i samspel med andra (Mead, 1934/1967). Dessa relationsorienterade idéer har
genomsyrat relationsmarknadsfoéringen genom dess fokus pa langsiktig interaktion mellan foretag och
kunder. Medan transaktionsmarknadsforing gang pa gang forsoker erdvra nya kunder och fa dem att
gora utbyten mot pengar, menar relationsmarknadsforingen att transaktioner ska ske genom relationer
(Gronroos, 2008). Det centrala dr att se bortom det rationella och understryka forstaelsen for
kundnyttan genom att behdlla, varda och utveckla bestdende kundrelationer, vilket i forldngningen ska
leda till ett positivt kopbeteende (Gummesson, 2002). Detta tankesétt ska inte enbart finnas inom
specifika avdelningar, utan vara ndrvarande i samtliga. Nér alla interna medarbetare, utifran detta
perspektiv, dr en del av den relationsskapande process och forstar vikten av den (Kindstrom et al.,
2012; Gummesson, 2002), sker en avgoérande inverkan. Dels pa den kvalitet och det viardeskapande
stdd kunderna upplever sig f& men ocksa pa deras 14ngsiktiga kopbeteende (Gronroos, 2008).

En god kundrelation handlar, i linje med relationsperspektivet, om att bdde foretag och kund ser
vinning i samspelet (Gronroos, 2008). Det sker genom att foretaget erbjuder skrdddarsydda losningar
efter kundens behov och forvintningar (Wikstrom & Normann, 1994; Gummesson, 2002; Storbacka &
Lehtinen, 2000). Aven den personliga kontakten ir avgdrande for upplevelsen av relationen, dir
individen bor spela huvudrollen snarare 4n langa och invecklade avtal pa papper, likt i
transaktionsperspektivet (Gummesson, 2002). Detta knyter kunden bade kénslomassigt och mentalt till
verksamheten samt gor att den kénner tilltro och sékerhet i sitt val, jamfort med vad den hade ként om
den valt en konkurrent (Gronroos, 2008). En god kundrelation gér hand i hand med kundndjdhet, da
bada dr sammankopplade med forhillandet mellan en kunds forvéntningar och upplevelser (Gronroos,
2008; Gummesson, 2002). Schlesinger & Hallowells (1991) menar att kundndjdhet skapas som
modellen “service profit chain” illustrerar:
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Figur 2.1 Forfattarnas illustrering av Schlesinger & Hallowells (1991) ” service profit chain” (Gummesson, 2002)



Enligt denna modell leder ett foretags goda internservice till n6jda medarbetare, vilka darfor viljer att
stanna inom verksamheten. I sin tur paverkar de lojala, ndjda medarbetarna de externa kunderna
genom att de erbjuder dem en god extern servicekvalitet. Detta leder i ett nésta steg till att kunderna
blir ndjda och siledes bestdende kunder, vilket i ett sista steg skapar god l6nsamhet for foretaget.
Modellen forbinder sdledes god internservice och ndjda medarbetare till kundvirde och till sist
l6nsambhet, vilket visar pa vilket sétt investeringar i humankapital kan generera 6kad l6nsamhet. Med
andra ord dr god kvalitet i de interna processerna i en verksamhet avgdrande for att d&ven de externa
kunderna ska uppleva god kvalitet, vilket i sin tur leder till att de blir aterkommande och genererar
intdkter dven i framtiden (Gummesson, 2002). Denna goda kvalitet maste dock aktivt skapas och
underhdllas av foretaget for att uppna 4 ena sidan goda kundrelationer och ndjda kunder (Grénroos,
2008) och & andra sidan motverka att en orealistisk bild av kundens behov och foérvintningar skapas
(Gummesson, 2002).

2.1.1 Vardekedjan

Det transaktionella perspektivet med sin rationalistiska grund &r &dven ndrvarande i managementfiltet,
likt transaktionsperspektivet inom marknadsforingen. Det finns inom managementomridet olika
verktyg som hjdlper foretag att pd ett rationellt och instrumentellt sétt analysera och organisera
processer och aktiviteter. Ett av dem &r Porters virdekedja (1985) som kan beskrivas som ett
hjdlpmedel for strategisk verksamhetsplanering med syfte att maximera vinst och minimera kostnader.
Malet dr att uppfylla en kunds eller annan intressents sirskilda behov, med andra ord att maximera
virdet. Véirdekedjan delar upp verksamhetens process fran input till output i primdra och sekundéra
viardeskapande aktiviteter. De sekundéra aktiviteterna utgdrs av exempelvis fOretagets interna
infrastruktur (organisation, system etc.), inkdp samt HR-funktionen (t ex utbildning och rekrytering),
vilka agerar understddjande av de primédra aktiviteterna. De priméra aktiviteterna innefattar ingdende
logistik (t ex inkommande rdvaror), bearbetning/produktion, utgdende logistik (t ex distribution av
fardigvaror), marknadsféring och forsdljning samt service (Porter, 1985). Genom att overblicka
verksamheten pad detta sitt gdr det att konkret ringa in enskilda aktiviteter och hur de bidrar till
organisatorisk konkurrenskraft och vérde for kunden. Dessa aktiviteter maste till sitt virde overstiga
dess kostnader for att vinsten ska maximeras. Vérdekedjan blir séledes ett hjalpmedel for att pa ett
rationellt och instrumentellt sétt effektivisera varje processdel, vilket i sin tur ska bidra till att
effektivisera hela flodet och skapa vérde for organisationen i stort (Porter, 1985).

2.1.2 Service Management

Managementomrédet innehar ocksd relationsorienteringar, varav Service Management dr en sddan
inriktning. Denna typ av verksamhetsstyrning anser att graden av kundinriktning i foretagsledningen
avgdr om kunden stannar kvar eller ser sig om efter andra alternativ (Grénroos, 1994, 2008). Med
andra ord handlar det om hur foretag kan forstd och leda serviceaspekten i sina kundrelationer for att
skapa bestdende kunder och i sin tur bestdende konkurrensfordelar (Gronroos, 1994). For att leda en
organisation utifrdn dessa idéer har det skett tvd huvudsakliga forskjutningar i fokus, vilka skiljer
Service Management frdn den traditionella, rationella foretagsledningen med betoning pé
instrumentella transaktionsorienterade losningar. Ena forskjutningen &r att ledningen inte enbart
fokuserar pa de interna konsekvenser som organisationens prestationer medbringar, utan betonar dven
externa konsekvenser for kunder och andra intressenter. Den andra dvergripande forskjutningen ér att
ledningens fokus gétt fran att betona struktur till att fokusera pd process. (Gronroos, 1994, 2008).



Detta har bland annat skett genom en fOrdndring i synen pd vilka som &r organisationens
nyckelprocesser, vilka har gétt frin att vara den tekniska produktionen, till att vdrda och underhalla
den totala kundvidrdeprocessen. I och med detta har det dven skett en forskjutning i fokus frén
kortsiktiga transaktioner till 1&ngsiktiga relationer med kunderna (Grénroos, 1994, 2008).

Detta relationsorienterade managementperspektiv dr overgripande och ska genomsyra samtliga delar
av organisationen och genom intraorganisatoriska, tvirfunktionella samarbeten 6ka forbindelsen dem
emellan (Gronroos, 1994). Saledes ér de interna ldnkarna mellan olika delar av foretaget vésentliga for
att i sin tur skapa ett bestdende band mellan verksamheten och kunden (Kindstrom et al., 2012).

2.1.3 HR-transformation

Det transaktionella och det relationella perspektivet dr pd ménga sétt varandras motsatser. Bdda har
dock fungerat som inspiration till fordndringskonceptet HR-transformationen, som vuxit fram med den
erkdnde amerikanska forskaren och konsulten Dave Ulrich i titen (Ulrich et al., 2009; Ulrich &
Brockbank, 2007). Konceptet handlar i stort om att HR:s uppgifter ska bli mer strategiska och
funktionen ska vara mer framstdende pé ledningsnivé (Ulrich & Brockbank, 2007). For att detta ska
bli mdjligt menar Ulrich att det bor ske en decentralisering av HR-ansvaret, som till viss del forflyttas
till linjechefer. Linjecheferna far ett utdkat personalansvar och ska agera mer sjilvstidndigt inom detta
falt, men ska vid behov kunna séka HR-st6d via Shared Service Center-tjinster (Ulrich & Brockbank,
2007; Ulrich et al, 2009). Det innebér att HR-organisationen delas in i tre ben, vilka utgdrs av en
central serviceenhet for administrativa tjénster, en central expertenhet for specialiststdd samt en enhet
med lokala HR Business Partners som erbjuder ett strategiskt HR-stod i det operativa linjearbetet
(Ulrich et al., 2009, Ulrich, 1995). Ulrichs tanke med HR-transformationen ar dels att skapa
mojligheter for mer strategiskt arbete i HR-funktionen, men ocksa att dess aktiviteter ska utgd frdn den
externa kundens behov och forvéntningar. Detta for att indirekt skapa vdrde for kunder genom att
kunna leverera mer anpassade tjénster till chefer i linjen (Ulrich & Brockbank, 2007, Ulrich et al.,
2009, Ulrich, 1995).

HR-transformationen ar en hybrid mellan det rationalistiska och det relationella perspektivet (Ulrich et
al, 2009). Detta pé sé vis att den erbjuder en vetenskapligt utformad, rationell stegmodell som anses
leda till att HR-funktionen kan uppnd exempelvis O0kad effektivitet, kvalitet, enhetlighet samt
kompetens men ocksd skapa kundvirde genom stérre samspel mellan HR, chefer och den externa
kunden (Ulrich, 1995, Ulrich et al.,, 2009). I en studie av Boglind et al. (2013) studeras sju
organisationer som nyligen genomfort en HR-transformation. I den framkommer att utfallet inte alltid
blivit som det foresprdkas i konceptet. Flertalet organisationer lyckades inte implementera
kundvirdeaspekten. Forstdelsen for vikten av organisatoriska virden sdsom relationer, processer och
kultur f6ll till stor del bort dad det fokuserades mer pd de rationalistiska ldsningarna sdsom
kostnadsbesparing. Tyngden hamnade saledes pa att effektivisera och kostnadsbespara HR-funktion
och linjechefernas arbetsroller men inte pé att utveckla det relationella samspelet dem emellan. Det
ledde till att linjecheferna inte fick det stdd av HR som de behovde i sitt dagliga arbete och det
paverkade i forlangningen kundviardeskapandet negativt (Boglind et al., 2013).

I Boglinds et al. (2013) studie pavisades det ocksa att det saknades tid, vilja och stdd hos linjecheferna
for att kunna axla det utdkade personalansvaret. Aven relevant kompetens for ansvaret saknades.
Linjecheferna fick administrativ utbildning men fick inte veta hur samspelet och relationerna var



tankta att fungera. Studien visar dven att linjecheferna inte sokte stdd via Shared Service Center, HR-
portal och serviceenheter, som fOresprakas i konceptet, utan sokte istdllet stdd via lokala HR-
medarbetare som de hade en relation med innan transformationens omorganisering av funktionen.
Detta for att cheferna upplevde att det var ett effektivare sétt att f4 hjélp och stdd i1 sina
personaldrenden (Boglind et al., 2013). I manga fall hade inte HR-medarbetare heller mojlighet att
agera strategiskt och konsultativt, som fordndringskonceptet talar for, utan de fortsatte i méngt och
mycket att stodja linjecheferna med operativt HR-arbete. Studien pekar saledes pa att chefer och HR-
medarbetare menade att HR-drendena effektivast hanterades i samspel med varandra. Med andra ord,
relationer och samspel ansags vara viktigare &n att f6lja strukturens vagar. Majoriteten av de studerade
organisationerna fortsatte agera och samspela som de gjorde innan transformationen (Boglind et al.,
2013).

Den bendmnda studien visar att organisationerna i praktiken hade svart att hantera de motstaende
krafter som rymdes inom organisationerna och som synliggjordes i HR-transformationen (Boglind et
al., 2013). Ulrichs idé med transformationen var att konceptet skulle innebéra en balansgdng mellan
centralisering och decentralisering. HR ska & ena sidan bli mer strategiskt, & andra sidan fortfarande
agera stod gentemot cheferna med deras dkade personalansvar (Ulrich, 1995). Dock har utfallet ménga
ginger inneburit att centraliseringen vigt over, dd strukturens utformning har gjort att samspelet
mellan HR och chefer inte har fungerat sa vél som planerat. Séledes har HR-funktionen blivit kvar
langt ifrdn linjen. Detta leder i sin tur till att den kommer ldngre ifrdn kunden och méjligheten att
leverera virdeskapande aktiviteter anpassade efter linjecheferna minskar (Boglind et al., 2013).
Motstdende krafter likt centralisering och decentralisering dr ndgot som Evans (1999) ndmner i sitt
resonemang om dualism. Ett dualistiskt perspektiv utgar frén att verkligheten bestér av dualiteter, med
andra ord motsédgelser, paradoxer och komplexitet utifrdn ett konfliktperspektiv, till skillnad mot ett
forgivettagande av ett harmoniskt tillstdnd. Hans poédng dr att foretag bor ha en forstaelse for att det
finns motstdende krafter i en verksamhet och att det alltid finns en annan sida av saken (Evans, 1999),
likt i de studerade organisationernas fall i Boglinds et al. (2013) studie. Tanken bakom HR-
transformationen, om att finna en balansgdng mellan centralisering och decentralisering (Ulrich,
1995), har i manga fall inte kunnat verkstéllas. Istdllet har centraliseringen tenderat att bli
dominerande (Boglind et al., 2013). For att kunna hantera motstdende krafter likt dessa behover
foretag ha en sa kallad “dilemma-lins”, som enligt Evans (1999) handlar om en forméga att forsta de
olika spdnningar, dilemman och motsigelser som allt som oftast forekommer inom organisationer.
Med andra ord bor foretag ha insikt i att nér det sker en fordndring i en del av verksamheten, paverkar
det ocksd andra delar. Nér det exempelvis sker decentralisering av HR-ansvar till chefer som ett sétt
att effektivisera och kostnadsspara HR-funktionen, paverkar det inte enbart HR-funktionen utan ocksé
cheferna som far fler arbetsuppgifter i ett filt de inte 4r lika kunniga inom. Det réder enligt Evans
(1999) alltid motsittande krafter mellan kostnadskontroll och kvalitet, vilket &r ndgot som dven visat
sig i HR-transformationen i de studerade organisationerna (Boglind et al., 2013).



3. Metod

I detta kapitel foljer en beskrivning av studiens tillvigagéngssitt och de metodologiska dverviaganden
som gjorts. Dérefter foljer i tur och ordning en redogdrelse for undersdkningens kvalitet, de etiska
Overvdganden som gjorts och slutligen studiens avgransningar.

3.1 Tillvagagangssatt

Amnesomradet for studien introducerades av det foretag inom telekombranschen som forfattarna fatt
access till. Foretaget ville att deras HR-avdelning skulle borja arbeta i enlighet med den rddande HR-
trenden géllande ett mer aktivt arbete frdn HR:s sida gentemot slutkund, vilken har beskrivits ndrmare
i inledningen. Forfattarna har, utifrdn fOretagets onskemal om &dmne, sedan utarbetat problem-
formulering, syfte och frigestillningar. De skapades helt oberoende av foretaget och utan insyn och
paverkan fran dess foretradare.

Kontakt med foretaget kunde etableras tack vare att en av forfattarna tidigare arbetat dar. Fordelen
med detta dr dels att forfattaren har en gedigen forkunskap om branschen, dels att forfattarna
overhuvudtaget haft mojlighet att f4 access till foretagets inre verksamhet. Att utnyttja vdnner och
kollegor till att f& access till en organisation dr ett vedertaget och accepterat tillvigagangssatt
(Bryman, 2011). Nackdelen kan emellertid vara att forfattaren till viss del ar préglad av foretagets
kultur, vilket innebér att uppsatsens objektivitet kan ha paverkats negativt. Risken for att uppsatsen ska
ha influerats av subjektivitet pd grund av detta har dock reducerats till stor del genom att den andra
forfattaren, som inte har ndgon tidigare koppling till varken branschen eller det aktuella foretaget, har
agerat kontrollinstans i arbetets samtliga moment. Detta har skett genom att denna forfattare aktivt har
ifrdgasatt och utmanat i diskussioner och resonemang som kan ha pdaverkats av foregdende
forestdllningar hos den forfattaren med tidigare koppling till foretaget.

Arbetet padbdrjades med ett inledande samtal med forfattarnas kontaktperson pd foretaget, som gav en
vidare bild av foretagets organisation samt dess verksamhet. Aven bakgrunden till varfor
damnesomradet dr en aktuell friga for foretaget diskuterades. Direfter genomforde forfattarna en
litteraturgenomgéng av tidigare forskning, bocker, artiklar och rapporter. Det visade sig under arbetets
ging att &mnesomrddet stricker sig utanfor det dmnesfalt som forfattarnas utbildning frdmst berdr och
dérfor kravdes en vidare omfattande litteraturgenomgéang. Detta for att stirka forfattarnas trovardighet
och for att ge dem en grundlidggande kunskap for d&mnesomrédets relevanta begrepp och teorier.
(Bryman, 2011)

Studien har en hermeneutisk utgangspunkt som betonar tolkning, forstielse och meningsskapande,
vilket medfor att studien inte efterstrdvar generaliserbarhet och objektivitet. Den asyftar snarare till att
bringa mening och djup utifran respondenternas subjektiva yttranden (Bryman, 2011). D4 uppsatsens
dndamal saledes ar att skapa en djupare forstdelse for den aktuella problematiken valdes en kvalitativ
forskningsstrategi. Denna strategi ldmpar sig bdst eftersom fokus ligger pd att beskriva
problemomradet i ord snarare &n genom kvantifiering samt att aterge deltagarnas synsétt pd problem-
omrédet (Bryman, 2011; Yin, 2013).



3.1.1 Datainsamlingsmetod

For att kunna skapa en djupare forstdelse for problemomrédet valdes intervjuer som datainsamlings-
metod. For att kunna berora sévil helheten som delarna samt for att ge respondenterna svingrum och
mojlighet att ldmna detaljrika svar, utférdes intervjuerna semistrukturerat (Yin, 2013). Relativt
omfattande intervjuguider med Sppna frdgor indelade i 6vergripande teman anvédndes, men fokus lag
pa foljdfrdgor som mojliggjorde for respondenterna att ge uttryck for sina unika upplevelser (Yin,
2013; Bryman, 2011). En samtalsliknande atmosfar efterstrivades under intervjuerna och beroende pa
respondenternas svar samt mojlighet till foljdfrdgor pa dessa, har lingden pd varje intervju varierat
mellan 40 och 60 minuter (Jacobsen, 2012). Intervjuguiderna utformades innan uppsatsens syfte och
fragestillningar var slutgiltigt faststdllda, da det fanns en tanke om att den insamlade empirin skulle f&
chans att pdverka syftets och fragestéillningarnas vidare utformning efter genomforandet av
intervjuerna. Guiderna &r sdledes utformade pé ett sitt som ska ge ett s& brett empiriskt underlag som
mojligt inom uppsatsens problemomrade samt fungera som ett stod for intervjuarna.

Fyra fysiska intervjuer genomfordes samt nio per telefon. Aven ett inledande samtal hélls med
kontaktpersonen pa foretaget. Den ursprungliga malsittningen var att kunna utfora samtliga intervjuer
med direktkontakt men telefonintervjuer valdes till sist. Dels for att spara tid, dels for att det gav
mojlighet till storre geografisk spridning av respondenter. Ménga respondenter dr verksamma pé andra
geografiska omrdden i landet &n i vilka studieforfattarna har sin utgdngspunkt och telefonintervjuerna
gjorde det sdledes mdjligt att genomfora intervjuer trots detta. En annan fordel var att telefonintervjuer
minimerar intervjuarens paverkan av respondenternas svar (Bryman, 2011). Telefonintervjuernas
styrkor bedomdes ddrmed enligt forfattarna védga tyngre dn dess svagheter. En sddan svaghet dr dock
att intervjuarna i en telefonintervju inte ges mojlighet att reagera pa respondenternas ansiktsuttryck nir
frgan stélls. Det minimerades dock genom att respondenterna uppmuntrades att séga ifrdn om de inte
forstod frdgan. Antalet intervjuer har bedomts tillrdckligt for studiens omfattning och har rymts inom
arbetets tidsram. Samtliga intervjuer genomfdrdes av tvd intervjuare, tillika forfattarna till
foreliggande uppsats. Detta for att minimera eventuella negativa effekter av den ena forfattarens
koppling till foretaget. Delvis i samma syfte spelades samtliga intervjuer in for att senare transkriberas,
vilket ocksd underldttade analysen av datan.

3.1.2 Urval

Metoden for urval av respondenter dr i grunden malinriktad med inslag av bekvamlighet (Bryman,
2011). Respondenter frén chefsledet valdes med kriteriet att de skulle arbeta néra det operativa arbetet
och den externa kunden. Med bakgrund av det valdes fem butikschefer och tvd regionchefer. HR-
respondenter valdes frén olika delar av HR-organisationen och utifrdn en spridning inom olika HR-
roller, for att pd sa sétt f4 HR:s sammantagna bild av problemomréddet. Befattningarna som valdes
inom HR var tvd HR-experter, tva specialister, en person som sékrar utbildning av medarbetare och
ledare samt en HR Business Partner som arbetar mer strategiskt. Urvalen mellan de bada grupperna
respondenter skiljde sig till viss del at. Urvalet av chefsrespondenter skedde & ena sidan genom att
forfattarna fick tillgang till en lista med chefer fran olika geografiska regioner de &r verksamma i,
varpad foOrfattarna gjorde ett mélinriktat urval pd basis av geografisk spridning. Urvalet av HR-
respondenter, & andra sidan, skedde genom att forfattarna gav sina dnskemal pa antal respondenter och
vilka befattningar som oOnskades intervjuas, varpd kontaktpersonen valde de specifika personerna.
Déarmed har urvalet ett inslag av bekvdmlighet (Bryman, 2011). Ett malinriktat urval har lampat sig
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bist for uppsatsens dndamal eftersom det inte har funnits nfgot vdrde i att vélja respondenter
slumpmassigt. Det har snarare varit dnskvirt att vélja respondenter som &r relevanta for problemet och
som skiljt sig fran varandra vad géller viktiga kidnnetecken och egenskaper, sdsom roll och geografisk
placering. Undersdkningen grundar sig pé ett relativt lagt antal intervjuer och resultatet dr dérfor inte
generaliserbart till en population. (Bryman, 2011)

Respondenterna har behandlats med konfidentialitet for att pd sd sétt inbringa tryggheten att den
information de ldmnar inte ska kunna héarledas till dem personligen. P4 sd sétt har svarens trovérdighet
maximerats. Eftersom respondenterna inom varje roll dr relativt fa har de i uppsatsen delats upp i tva
grupper: “chefer” och “HR-medarbetare”. Deras svar presenteras saledes utifran vilken av de tva
grupperna de tillhor trots att det finns nyanserade rollskillnader inom varje grupp. Denna odetaljerade
indelning paverkar forvisso studiens trovirdighet negativt men den har varit nédvéndigt for att i
mojligaste mén hélla respondenternas identitet otillgdngliga for obehdriga inom foretaget, och pé sa
sétt uppratthalla respondenternas konfidentialitet.

3.1.3 Databearbetning

For att kunna identifiera och analysera moénster i den empiriska datan valdes tematisk analys som
analysmetod. Datan, bestdende av intervjuer, transkriberades for att mdjliggdra repeterad
genomldsning for bdda forfattarna. Detta underléttade och skapade en god 6versikt dver datan. For att
minimera risken for misstolkning av data skedde transkriberingen 16pande och i ndra anslutning till
respektive intervju (Bryman, 2011). I samband med detta férdes anteckningar 6ver idéer och tankar.
Nir transkriberingen var klar vidtogs ett systematiskt arbete for att kategorisera och koda datan,
utifran ett tematiskt analysperspektiv (Braun & Clarke, 2006). I detta arbete identifierades preliminéra
empiriska teman i1 form av aterkommande citat, som markerades in i olika fargkoder. Inga teman var
forutbestimda utan arbetades fram succesivt. Dessa sammanstéllningar av empiriska teman skrevs
sedan ut och forfinades ytterligare genom att vissa slogs ihop och vissa utrangerades. Samtidigt
skapades tydliga namn och definitioner for respektive tema. Resultatet sammanstélldes sedan i en
fargsatt tankekarta for att enklare f4 en Oversikt av datan. Dérefter gick forfattarna tillbaka till teorin
och kopplade samman de empiriska temana med relevanta teoretiska teman. For att underbygga
resultat och analys valdes till sist relevanta citat ut. Aven i detta arbete underlittade de transkriberade
intervjuerna mycket. (Braun & Clarke, 2006). Som brukligt for en kvalitativ forskningsstudie var
ambitionen att grdva djupt i problemomradet varfor ocksd mycket tid lades pa analysen (Kvale &
Brinkmann, 2009). Syfte och fragestéllningar har korrigerats flertalet gdnger under arbetet, for att pa
bésta sitt aterspegla studiens problemformulering och den empiriska datan.

3.2 Undersokningskvalitet

For att kritiskt granska en undersoknings kvalitet beddms det inom kvantitativ forskning utifrn
validitet och reliabilitet. Dessa begrepp dr emellertid inte direkt dverforbara till kvalitativ forskning
eftersom dess stora sociala inslag inte kan reduceras till en objektiv sanning, pd samma sétt som inom
kvantitativ forskning. Istédllet anvéinds begreppen trovirdighet, dverforbarhet och palitlighet. (Bryman,
2011).
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3.2.1 Trovardighet

Positivt for undersdkningens trovérdighet ar att triangulering har utforts i form av att respondenter frn
olika roller i foretaget har intervjuats for att undersdka samma fenomen. Vidare har samtliga intervjuer
utforts av tva intervjuare vilket har bidragit till ett rikare underlag. For att ytterligare 6ka trovardig-
heten hade triangulering i form av olika datainsamlingsmetoder kunnat anvéndas. (Patel & Davidsson,
2011; Bryman, 2011). Detta var inte mojligt pd grund av arbetets tidsbegridnsning samt den
omfattande empirin som intervjuerna genererade. Vidare hade en respondentvalidering kunnat
genomforas, exempelvis genom att efter analysarbetet konfrontera respondenter med resultatet for att
se hur de stiller sig till det. P4 s sitt hade det kunnat bekriftas att resultatet tolkats pé ritt satt, vilket
hade hojt undersokningens trovirdighet. (Bryman, 2011). Ytterligare dkning av trovdrdigheten hade
kunnat dstadkommas om unders6kningen rymt en jaimforelse med liknande tidigare forskning, gédrna
med kvantitativ forskningsansats (Jacobsen, 2012). Aven hir satte arbetets tidsbegrinsning och den
omfattande egna empirin gransen.

Négot som kan péverka en undersoknings trovérdighet negativt ar att ritt kéllor for empiriinsamling
inte hittas, dvs. i foreliggande fall ritt respondenter. Detta &r ett vanligt problem nér det géller
kvalitativ forskning (Jacobsen, 2012). Eftersom foretaget tillgdngliggjorde samtliga efterfragade
respondenter far uppsatsens trovérdighet pa denna punkt emellertid betraktas som hog. Vad som
emellertid skulle kunna betraktas som negativt for studiens trovirdighet dr att HR-respondenterna
forvisso pa rollniva valdes ut av forfattarna men pa individniva valdes ut av forfattarnas kontaktperson
pa foretaget. Vad som till sist skulle kunna ha inverkat negativt pd uppsatsens trovérdighet &r
respondenternas eventuella ovilja eller oférméga att limna korrekt information. Aven detta ir ett
relativt vanligt problem for kvalitativ forskning. (Jacobsen, 2012). Att intervjuerna spelades in kan ha
bidragit till sddan ovilja, dven om ingen respondent Oppet protesterade mot det. Den utlovade
konfidentialitet, tillsammans med en tydlighet kring att unders6kningen inte &r ett uppdrag frin
foretaget utan en opartisk studie for en kandidatuppsats pd Goteborgs Universitet, bor emellertid ha
minimerat denna risk.

3.2.2 Overforbarhet

Syftet har inte varit att studiens resultat ska kunna generaliseras, utan snarare att skapa en vidare
forstaelse utifran ett hermeneutiskt perspektiv (Bryman, 2011). Resultatet har emellertid visat sig vara
till viss del Overforbart eftersom studiens empiri visar stora likheter med tidigare forskning inom
dgmnesomradet.

3.2.3 Palitlighet

Eftersom flertalet intervjuer genomfordes dver telefon har férekomsten av sé kallade intervjuareeffekt
minimerats. Intervjuarens sétt att exempelvis tala och fora sig har vid dessa intervjuer sdledes inte
paverkat respondenterna i lika hdg utstrdckning som vid de fysiska intervjuerna. Detta paverkar
palitligheten positivt. (Bryman, 2011; Jacobsen, 2012)

Ambitionen har ocksé varit att minimera paverkan av s kallad kontexteffekt. Detta genom att utfora

samtliga fysiska intervjuer pd respondenternas arbetsplatser, séledes i en naturlig kontext (Jacobsen,
2012). I linje med detta har telefonintervjuerna genomforts under kontorstid. Vissa stdrningsmoment i
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form av avbrott till foljd av tillfallig ndrvaro av kollegor forekom emellertid vid en av de fysiska
intervjuerna. Vidare var kontrollen &ver vilken i miljo telefonrespondenterna satt begransad. Detta kan
ha paverkat undersokningens palitlighet negativt.

Att intervjuerna spelades in okar pélitligheten genom att risken for att tappa radata minimerats samt att
analysen av empirin har kunnat genomf6ras mer grundligt via flera genomlédsningar av transkriptioner
av béda forfattarna. Detta har dven givit tvd perspektiv pd empirin och pd sé sitt bidragit till hog
relevans i de redovisade delarna av resultat. (Jacobsen, 2012).

3.3 Etiska forhallningssatt

Uppsatsen har foljt de av Vetenskapsradet (1990) uppstillda etiska reglerna for svensk forskning. Nér
respondenterna hade wvalts ut skickades ett mail (se bilaga, 1) till dem dir de for det forsta
informerades om studiens syfte, i enlighet med informationskravet. For det andra informerades de om
att deras deltagande var frivilligt och att de kunde végra svara pd fragor samt om att deras svar skulle
behandlas konfidentiellt. Diarmed &r samtyckeskravet och konfidentialitetskravet uppfyllt. For det
tredje klargjordes att svaren enbart skulle anvindas for den aktuella uppsatsen, vilket krivs for att
uppfylla nyttjandekravet. Samma information limnades ocksd muntligen i anslutning till varje
intervju. (Bryman, 2011).

Konfidentialitet dr ldttare att upprétthalla i stora grupper 4n i smé (Patel & Davidsson, 2011). Ett visst
etiskt dilemma finns i att respondentgrupperna i foreliggande fall &r relativt smé och att deras svar
dérmed riskerar att internt kunna hérledas till dem personligen. Detta problem har minimerats i hogsta
mojliga grad genom att dels bendmna respondenterna som antingen “chef” eller “HR-medarbetare”, i
motsats till mer detaljerade benimningar sdsom “regionchef” eller “HR Business Partner”, dels genom
att vissa avsl6jande nyckelord i publicerade citat har bytts ut eller tagits bort. Detta har i foreliggande
fall markerats med hakparentes.

3.4 Avgransning

Studien omfattar representanter fran hela foretagets HR-avdelning, forutom de hogre HR-cheferna.
Dessa valdes bort pa grund av att studien ska undersdka HR:s koppling till extern kund och utifrén
foretagets organisationsstruktur bedomde fOrfattarna att dessa parter stod lidngst ifrdn den externa
kunden i ett hierarkiskt avseende. Vidare, vad géller just kopplingen till den externa kunden, har
studien avgransats till chefer med koppling till konsumentkunder i telekomforetagets butiker. Denna
avgriansning dr gjord pd grund av att konsumentkunder i allménhet och telekomkunder i synnerhet,
enligt flertalet studier, dr de mest flyktiga och illojala kunderna. Detta gor att de chefer som har direkt
eller indirekt kontakt med dessa kunder dr den mest intressanta chefsgruppen att studera, utifran ett
kundndjdhetsperspektiv. Att studien enbart omfattar chefer i butiksledet, och inte i andra
forséljningskanaler, beror pa tidsbrist.

Pé flera stillen i empirin framkommer referenser till foretagskulturen och kulturen i branschen och

dess koppling till kundnéjdheten. P4 grund av tidsbrist har studien emellertid inte kunnat utforska
denna kulturella dimension vidare.
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4. Resultat

I f6ljande avsnitt redovisas den empiriska datan som studien har genererat. Datan har inhdmtats genom
intervjuer pd ett telekomforetag. Respondenterna &r dels chefer, dels HR-medarbetare, och deras svar
redovisas parallellt med varandra. Detta for att underldtta ldsningen och for att ldttare visa pa likheter
och skillnader mellan de tvd grupperna. Den empiriska datan har i efterhand, och med hénsyn till sin
relevans for uppsatsens frgestillningar, kategoriserats in under fyra underrubriker: “Kunddefinition”,
“Vad skapar ndjda kunder?”, “HR:s organisation”, och “Chefernas personalarbete och samspel med
HR”.

4.1 Kunddefinition

Uppfattningen om vilka som dr chefernas respektive HR-medarbetarnas kunder skiljer sig at mellan de
tva grupperna. Bilden bland samtliga chefsrespondenter dr att deras kunder &r de som i slutindan
koper telekomforetagets varor och tjénster, det vill sdga foretagets slutkunder. Detta var en tydlig
utgdngspunkt hos samtliga chefsrespondenter.

“Alla kunder som gér in i region [X:s] butiker. Givetvis sé tinker jag pé alla i hela Sverige men jag tédnker primért
pé dem.” (Chef)

“Alla som kliver in i butiken och alla jag pratar med.” (Chef)

Bland HR-respondenterna ér bilden till viss del en annan. De flesta framhaller att deras kunder finns
internt pa foretaget, i form av cheferna.

”[Telekomforetagets] kunder ar ju definitivt kunderna — véra kunder som anvinder vara tjdnster — men mina kunder
ar nagonting annat, som jag jobbar genom fOr att na ut till véra riktiga kunder, sa att sdga. Mina kunder &r
egentligen [chefer] och medarbetare och HR.” (HR-medarbetare)

“[Telekomforetagets] kunder, det dr ju véra riktiga kunder, om man séger sd. Men den kontakten har ju inte jag i
egenskap av HR dverhuvudtaget. Men om jag sdger [telekomforetagets] kunder sa ténker jag sd klart pa dem som
har mobiltelefoni, bredband eller tv hos oss. Men déremot sa, HR:s kunder &r ju en helt annan sak och det &r ju dem
som jag jobbar med.” (HR-medarbetare)

Pé frdgan vilka som &r respondentens kunder, svarar en HR-respondent:
“Da ténker jag pa dem som vi pa HR ska serva.” (HR-medarbetare)

Sammanfattningsvis ser cheferna telekomforetagets slutkunder som sina kunder, medan HR-
medarbetarna som sina kunder frimst ser foretagets chefer. Bilden av vem som é&r telekomforetagets
kund 4r emellertid 6verensstimmande mellan de bada grupperna, nimligen de konsumentkunder som
koper telekomforetagets produkter och tjdnster.
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4.2 Vad skapar nojda kunder?

4.2.1 Personlig kundkontakt

Synen pa vad som skapar kundndjdhet ir samstdimmig bland bide HR- och chefsrespondenter. Ater-
kommande for detta &r att skapa personliga kontakter, etablera ldngsiktiga och tillitsfulla relationer
samt att sétta forvintningar som gér att leva upp till.

“Jag tror att det dr véldigt viktigt att man vagar vara personlig i kundkontakten och inte jobba som ndgon robot.”
(Chef)

“Kundngjdhet skapas genom relationer. Alltsa relationer, det dr det som ar nyckeln. Alltsé att vi finns till for vara
kunder och de kan na oss pa manga olika sétt. Ja, genom relationer!” (HR-medarbetare)

Flera respondenter, bdde HR-medarbetare och chefer, ger tydliga exempel pa hur det, rent konkret, kan
arbetas for att skapa kundndjdhet. Det som lyfts fram &r personlig kontakt, bra bemdtande och
fortroendeskapande.

“Vad jag hade gjort som siljare &r att pa alla kunder skicka med mina visitkort [...]. Att man séger till kunden att
‘nu ar jag din kontaktperson pa [telekomforetaget], hédr har du mitt visitkort. Det &r bara att kontakta mig om du har
nagra som helst fragor och 4r det ndgot som jag inte kan svara pa sa kan jag i alla fall skicka dig rétt. Jag vill vara
din personliga kontakt [...].””” (Chef)

“Att jag ger svar pa de fragor som kommer och att jag hjédlper dem (cheferna) med det som de har behov att fa hjilp
med, helt enkelt. Och att jag gor det pa ett bra sitt och &r trevlig och att man kénner att ‘ja, jag kan ringa till HR
igen for ddr far jag sd bra hjélp och bra bemdtande’. Man skapar ett fortroende, helt enkelt, da. Det ser jag som
kundngjdhet.” (HR-medarbetare)

Tv& HR-respondenter belyser att de far fler frdgor frdn chefer om det finns en etablerad relation dem
emellan.

“Sen dr det sa klart inte enda gdngen som man har kontakt utan ndr man har ett ansikte pa varandra sa far ju jag
otroligt mycket fragor bade fran butikschefer och medarbetare och ledare, vid sidan av.” (HR-medarbetare)

Denna bild styrks dven av en chefsrespondent som, likt HR-medarbetarna, uttrycker att en personlig
relation &r vésentligt vid behov av stod frdn HR:

“Jag dr utav den gamla skolan [och] gillar ju den hir personbiten, att jag ringer samma person med nagon grej”.
(Chef)

Det finns en generell skillnad mellan HR-respondenterna och chefsrespondenterna i vem de ser som
sin kund, vid tal om kundnéjdhet. Chefsrespondenterna utgar uteslutande frdn den externa kunden, det
vill séga telekomforetagets slutkund, medan HR-respondenterna i ménga fall utgér frén sina interna
kunder, det vill sdga cheferna och andra medarbetare.

“Ja, det dr liksom svart for mig att vélja hér, vad jag ska sdga. Kund och kundnéjdhet, det &r ju mycket sa vi talar
mot véra slutkunder helt enkelt — externa kunderna — och det ar vl det vi ska tala om hdr? Samtidigt s& ar jag
jattemycket for att applicera samma tink pa HR och védra kunder. Men vi snackar slutkund nu, va?” (HR-
medarbetare)
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Chefer och HR-medarbetare har sdledes liknande syn pd hur kundndjdhet skapas och att relations-
byggande och personlig kundkontakt &r en viktig faktor i det. En tydlig skillnad mellan de bada
grupperna ir att cheferna i sitt resonemang utgar frdn den externa kunden medan HR-medarbetarna
utgdr fran sin interna kund, det vill sdga cheferna.

4.2.2 Langsiktighet i kundrelationer

Trots chefernas och HR-medarbetares gemensamma uppfattning om vad som krivs for att skapa
kundndéjdhet hos extern kund, uttrycker flertalet respondenter frdn bada grupper att de inte arbetar pa
det viset idag. Detta bekréftas av en chefsrespondent enligt f6ljande:

“Tyvarr inte riktigt s& som vi jobbar idag. Eh, och det tror jag att manga vet inom bolaget [...]. Jag ska séga sa hir:
kundngjdhet tycker jag att man skapar genom langsiktighet. Det &r extremt langsiktigt. (Chef)

En HR-respondent belyser samma sak och menar att telekomforetaget har stora utmaningar nér det
géller kundndjdheten hos de externa slutkunderna. Respondenten belyser dven att detta &r ett generellt
problem i branschen. Ett sétt att 6ka kundndjdheten é&r, enligt respondenten, att i séljorganisationen
fokusera mindre pa forsiljningssiffror och mer pa service.

“Det har varit mycket fokus pa det harda. Det har inte varit sa mycket fokus pa kunden, dr min upplevelse, utan
mera pé att sélja och tjdna pengar. Och det dr ndgonting som [telekomféretaget] ocksd har beldnat, de beteendena
hos vara medarbetare, och det far vi sta vérat kast for och ndgonting som vi méste rétta till.” (HR-medarbetare)

En HR-respondent beskriver att hela foretaget arbetar vildigt kortsiktigt och dndrar fokus ofta och
snabbt. Konsekvensen av detta blir, enligt respondenten, att det sdllan ges mdjlighet att arbeta klart
ndgonting och att det sinds ut blandade budskap till de interna kunderna.

“Istdllet for att jobba langsiktigt s 4r man ganska kortsiktig i mycket av arbetet. [...] Helt plotsligt sdger man
‘spring at hoger’ och sé springer man at hdger, och sé: ‘nej, nej vénta, nu tar vi vénster’.” (HR-medarbetare)

Denna kortsiktighet och skiftande fokus i budskapen bekréftas av flertalet chefer, varav en beskriver
det enligt foljande:

“Det dr vildigt svart att arbeta langsiktigt i en verksamhet dér det gar sa pass snabbt hela tiden. Vi maste ju agera
varje dag, varje vecka pa de utmaningarna som vi stélls infor sa 4&ven om man nu vill arbeta ldngsiktigt sa r det en
utmaning. [...] Det skulle jag vilja sidga ar den stdrsta utmaningen, langsiktigheten i sig.” (Chef)

En annan chefsrespondent bekriftar liknande upplevelser genom att berétta att det rdder ambivalens i
vad séljorganisationen ska fokusera pa.

“Ja, det &r sjukt ambivalent nu, det 4r ju det som gor att det snurrar i huvudet pa ménga. [...] Man snackar om att
man ska méta pa virde, men grossen (nykundsintag), vi kan inte tappa gross. Kundndjdheten &r vildigt viktigt,
allting &r véldigt viktigt och det r svart. Man har lite problem med att hitta fokus.” (Chef)

Samma respondent utvecklar sin syn pd organisationens ambivalens och belyser den genom att
redogora for sdljarnas provisionsnivder. Respondenten beskriver att foretaget successivt gick frén att
néstan inte alls premiera kundndjdhet till att ha en “extremt hog erséttning for néjda kunder”, vilket
ledde till att fokus pa forsdljningsvolym minskade. Ledningen minskade d& &ter erséttningen pé
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kundnodjdhet, i relation till forsdljningsvolym, varpd fokus &ter riktades om frdn kundndjdhet till
forsaljningsvolym. Chefsrespondenten ndmnder vidare att provisionen for kundndjdhet baseras pd hur
kunden poéngsitter sin kopupplevelse direkt efter genomfort kop, vilket enligt respondenten kan
hindra ett langsiktigt relationsbyggande. Aven en HR-respondent menar att det skickas dubbla
budskap till cheferna och 6vriga medarbetare.

“Om man ska fokusera pa en kulturresa eller om man ska fokusera pa att ta in nya kunder och man ska fokusera pa
kundupplevelse. Man skickar oftast olika budskap fran olika hall ocks4, i organisationen” (HR-medarbetare)

Bilden bland bade chefer och HR-medarbetare ar sdledes att telekomforetaget idag inte arbetar pé ett
tillrackligt langsiktigt sétt for att kunna skapa ndjda kunder. Bidragande till att l&ngsiktigheten forloras
i arbetet dr, enligt bdde chefer och HR-medarbetare, bland annat de skiftande budskapen fran
ledningen.

4.3 HR:s organisation

4.3.1 HR-transformation

I samtal med en HR-medarbetare pd telekomforetaget framkom det att det under de senaste aren
omorganiserat HR-organisationen i linje med Ulrich HR-transformationsmodell. Den nya HR-
organisationen delades in i tre ben: ett som bestar av stodsystem inklusive Shared Service Center, ett
déir det arbetas med att sdkra internutbildning samt ett med HR Business Partners som sitter ute i
verksamheten. Fordndringen genomfordes enligt HR-medarbetaren i syfte att HR-funktionen skulle bli
mer affdrsnédra och dirigenom kunna skapa virde till féretaget. Nagra andra HR-respondenter menar
att syftet med fordndringen var att delvis avlasta HR-managers (HR Business Partner).

“En del i fordndringen var ju absolut att ldgga 6ver en del av det administrativa ansvaret fran HR till ledarna sa att
HR ska kunna jobba mer strategiskt, helt enkelt. Vi minskade antalet roller inom HR. Vi var ju fler tidigare, s& det
var ju ett vildigt tydligt syfte. Att framfor allt HR-managers (HR Business Partner) ska kunna jobba mycket mer
strategiskt med HR och sen ha ett Shared Service Center som svarar pa snabbare fragor, som de tidigare hade svarat
pa sjélva.” (HR-medarbetare)

“Jag tror att malsdttningen var att jobba med storre fokus pa att arbeta kundfokuserat, alltsa att anpassa oss mer,
alltsé efter interna kunder, fraimst da ledare, och vilken typ av support och stdd som de vill ha fran HR, helt enkelt.
Att liksom skapa en organisation ddr man helt enkelt kan uppfylla kundens behov béttre.” (HR-medarbetare)

For att sammanfatta s har det genomforts en HR-transformation pé telekomforetagets HR-avdelning,
som inneburit att antalet HR-medarbetare minskat. Istéllet har rollerna omarbetats och effektiviserats i
syfte att funktionen dels ska bli mer affdrsndra och kundfokuserad, dels avlasta HR-managers (HR
Business Partner) for att de ska fi mojlighet att arbeta mer strategiskt.

4.3.2 HR:s organisering

Kénnedomen bland cheferna om den genomférda HR-transformationen dr mycket 1ag. P& frigan om
chefsrespondenterna kinde till transformationen, svarade tva av dem enligt foljande:

“Nej! Vad dr det som hént? Man gick fran att vara en massa méanniskor till att vara en, eller?”” (Chef)
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”[...] det har varit s4 manga olika fordndringar s jag kan inte minnas att det har presenterats nagon ny HR-
organisation [...].” (Chef)

Den samlade bilden bland HR-respondenterna ér att HR é&r langt fran chefernas verksamhet. Det har
ockséd framkommit fran flera HR-respondenter att de skulle vilja vara ute mer i verksamheten men att
det varken finns tid eller mojlighet till detta.

“Sen &r det ju s& att man automatiskt och per definition i ett Shared Service Center kommer ganska langt ifran
linjen, det &r en tydlig nackdel som jag ser det.” (HR-medarbetare)

Négra HR-medarbetare lyfter fram att HR-transformationen har lett till férsdmringar i form av bland
annat ldngre beslutsvdgar, mindre samarbete mellan grupper pd HR samt att de har kommit lédngre fran
verksamheten.

“Ja, att beslutsvdgarna hos oss har blivit lingre. Vi byggde den hir modellen som om vi vore stora och manga
manniskor, och vi dr ganska manga om vi jamfér med andra HR-avdelningar, men vi byggde kanske faktiskt fel
modell for var organisation.” (HR-medarbetare)

Sammanfattningsvis dr den generella vetskapen om omorganiseringen som skett pd HR-funktionen
lag, men de som kénner till den &ar delvis kritiska mot den och framhadller att den lett till vissa
forsamringar, bland annat att HR kommit lingre frén verksamheten.

4.3.3 HR:s roll

Flera HR-respondenter beskriver sin roll som antingen mycket bred eller delad, det vill séga att rollen i
sjdlva verket bestdr av flera roller. De beskriver dven att det dr vanligt forekommande att de sitter med
i flera olika projekt och saledes har flera olika ansvarsomrdden. I linje med detta beskriver flera HR-
respondenter svarigheter i att identifiera sitt huvudsakliga uppdrag. P4 frdgan om vilket detta ar
svarade en HR-respondent foljande:

“Det &r en jéttebra fraga! Jag stiller den till mig sjdlv d& och da.” (HR-medarbetare)

Flertalet HR-respondenter papekar att de breda och delade rollerna bidrar till att géra dem otydliga.
Det kan vara svart att avgora vilka arbetsuppgifter som ska prioriteras och det rdder en viss otydlighet
kring var gransen gér mellan vissa olika roller.

“Speciellt i mitt team s& gor vi ganska mycket olika saker, vilket dr kul givetvis men jag tror att det kanske skulle
bli ett lite battre fokus om man delade upp det lite.” (HR-medarbetare)

“Sen &r det ju sé att vi hade fler expertroller tidigare som nu har fordelats som har gjort att vi som jobbar pa [min
avdelning] far roller som &r breda, pa grénsen till otydliga.” (HR-medarbetare)

Flera HR-respondenter menar ocksd att de breda och delade rollerna direkt bidrar till att oka
arbetsbelastningen for HR-medarbetarna, vilket ocksé i manga fall leder till negativa konsekvenser for
samarbetet mellan HR-funktionerna. Aterkommande frdn samtliga HR-respondenter #r att de har
mycket att gora.
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”Jag har fatt fler saker att géra men inte blivit av med de andra. S& skulle man kunna sdga ocksa.” (HR-
medarbetare)

”Sen s& har vi mycket att gora, alla har mycket att gora, och nédr vi har mycket att gora sa kan det bli sd att vi
glommer bort att informera varandra och samarbeta mellan varandra i de hér tre benen.” (HR-medarbetare)

En HR-medarbetare lyfter fram tidsbrist som ett stort hinder f6r samarbetet mellan HR och chefer.
Respondenten menar att det séllan finns tid till diskussion och reflektion med cheferna. Bilden av att
HR-medarbetarna har mycket att gora styrks av flera chefsrespondenter. Bland annat belyser flera av
dem att de upplever begrinsad tillgdnglighet hos HR samt att bemdtandet forvisso dr trevligt och
kompetent men att det ibland kan upplevas som stressat. Tva chefsrespondenter papekar att Shared
Service Centers Oppettider dr for begridnsade och att de passar chefernas scheman daligt.

“Ibland &r det stressigt och ibland kan man vél kénna sig, inte motarbetat men man kénner sig lite i motvind. Men
som oftast tycker jag att jag far ett vdldigt gott bemotande.” (Chef)

“Ja, man mérker att [HR-managerns] tid inte riktigt rdcker till. [HR-managern] jobbar otroligt mycket och ldgger
ner sin tid, energi och sjdl i det hér. Jag tror — vad ska man sidga — fler [HR Business Partner], kan jag fa dnska det
eller?” (Chef)

Flera HR-respondenter malar sdlunda upp bilden av att de har mycket att gora och att detta delvis
beror pa att deras roll dr bred och otydlig. S& hér uttrycker sig tvd8 chefsrespondenter om hur de
upplever HR:s roll:

“Tva bokstdver! Nej, vad ar min bild av HR? Ja du... Det ar vil, HR é&r ju, det handlar om mycket personalfragor,
skulle jag sdga. Det handlar om lag och ritt, vad far vi géra och vad far vi inte gér med vara anstéllda. Eh... Det dr
vl pa nagot sitt sa som jag anvdnder HR. Jag anvénder vil dem som nédgon form av lagbok, eller sa.” (Chef)

“Den (bilden av HR) har varit vildigt luddig, jag vet inte. Tidigare trodde jag att man enbart védnde sig dit for
avtalsskrivning eller nér det blir fel med 16nen men sen pa senare tid sa har jag borjat inse att de kan hjédlpa en med
en hel del.” (Chef)

Sammanfattningsvis anser flertalet HR-medarbetare att deras roller &r breda, delade eller otydliga och
att detta leder till hog arbetsbelastning. De dr ocksad relativt dverens om att den hdga arbets-
belastningen paverkar badde samarbetet mellan de olika HR-funktionerna och samarbetet mellan HR
och chefer negativt. Detta styrks ocksd av flera chefsrespondenter som menar att HR:s tillgénglighet &r
begréinsad.

4.4 Chefernas personalarbete och samspel med HR

4.4.1 Chefer efterfragar stod av HR

Flera chefsrespondenter framhdller att en mer personlig kontakt med HR &r onskvard. En lyfter
specifikt fram att en sddan kontakt kan leda till ett battre och mer anpassat stod. En HR-medarbetare
malar upp bilden av att HR har kommit lingre bort frdn chefernas verksamhet efter HR-
transformationen:
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“[...] nu har vi blivit flyttade till en annan avdelning och jobbar ju mycket bredare, vilket gor att vi kommit ldngre
bort fran kundfronten.” (HR-medarbetare)

Flera chefsrespondenter uttrycker att det saknas kunskap pd HR-omrédet och samtliga uttrycker att de
gidrna hade sett fler och mer regelbundna utbildningar. En chefsrespondent lyfter fram att
introduktionsutbildningen for nya chefer i siljorganisationen inte dgs av ndgon vilket har fatt till f6ljd
att dess kvalitet sviktar. Detta styrks av tvd andra chefsrespondenter som beskriver att deras
introduktioner var bristfalliga, snudd pd obefintliga.

”Jag ska vara helt drlig, jag fick ingen (introduktion) och jag tycker att det ar jattedaligt.” (Chef)

Flera chefsrespondenter lyfter fram att viss arbetsrittslig utbildning forvisso har héllits f6r cheferna
men att sddan borde héllas regelbundet. En chefsrespondent framhaller vidare att &ven om utbildning
ar viktigt s dr det, sett till kundndjdheten, dnnu viktigare att HR finns tillgéngliga for cheferna pé
daglig basis. En HR-respondent instimmer i att chefernas kunskaper pd HR-omrédet brister, vilket
ocksé styrks av en chefsrespondent:

“Ja, men jag tror att det dr kunskaper, generellt sett inom HR-omrédet, att det ibland kénns som att det saknas
mycket kunskaper inom vissa delar som da ror sig inom HR-omradet. Och jag tror att vi kan bli mycket bittre dér
pé introduktionen av nya butikschefer och utbildningar inom de hér fragorna &verlag.” (HR-medarbetare)

”Jag dr jattedalig pa HR-fragor 6verlag.” (Chef)

Cheferna efterfrdgar med andra ord mer personlig kontakt med HR och mer utbildning pd HR-
omradet. Att det bland cheferna rider en kunskapsbrist pd HR-omradet bekrédftas av en HR-
respondent, medan en annan bekréftar bilden av att HR &r langt fran chefernas verksambhet.

4.4.2 Rekrytering och skillnader i synen pa viktiga egenskaper

I empirin framgar det att chefer kan fa stdd av HR-medarbetare vid rekryteringar om de onskar det,
men de har dven mdjligheten att genomféra dem pad egen hand. Det framhdlls dock att
tillvigagdngssattet vid rekryteringar skiljer sig mycket & mellan olika chefer. En chefsrespondent
menar att kunskapen bland cheferna &r 14g nér det kommer till bland annat rekrytering. Respondenten
foreslar att HR kan avhjédlpa denna kunskapsbrist genom att bidra med mer utbildning och riktlinjer
kring rekrytering, exempelvis genom att skapa ndgon form av kravprofil samt arbeta mer néra
cheferna vid rekryteringar. Respondenten menar dock att det inte fir gé s& langt att HR kontrollerar
och Overvakar rekryteringarna. Den samlade bilden som framkommer i empirin &r att HR-
respondenter och chefsrespondenter dverlag har tva olika syner pd vad som &r viktigt vid rekrytering
av sdljare. En chefsrespondent beskriver att HR ofta sdker lugna och kundorienterade siljare som
haller kundens bésta hogt. Respondenten kontrasterar detta mot vad cheferna séker for typ av séljare:

“[...] men jag vet att manga, bade jag och mina kollegor, vill gidrna ha liksom hungriga personer som kanske inte
har jobbat sa jittemycket med den hér typen av forséljning tidigare, s att de 4r lite mer formbara och det blir lattare
att fa in dem i varan typ av forséljning.” (Chef)

En stor anledning till denna diskrepans mellan vad HR och chefer sdker for egenskaper hos séljare,
menar respondenten, &r att cheferna har provision pa forséljning. Respondenten fortsitter:
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“Alltsa, jag tror att den allménna attityden fran oss [chefer] 4r att det 4r svart att 1dra en person att bli en bra séljare,
for antingen sa har man det i sig eller sa har man inte det, men man kan alltid ldra folk bemétande — det gar alltid att
utveckla pa nagot annat sitt — medan HR kanske &r mer sa hdr: ‘det hir dr en person som stimmer in pa vara
vérderingar’, sen att sdljet gar att lara sig, och det kanske dr hér det klatschar lite grann, just ur ett rekryterings-
perspektiv.” (Chef)

Denna bild dr aterkommande hos flera andra chefsrespondenter, varav en beskriver det enligt foljande:

“Om butikschef x rekryterar i en annan stad och inte &r sa erfaren sa tar den personen férmodligen in ndgon som
verkar hungrig och taggad och som kommer leverera ett bra (forséljnings)resultat.” (Chef)

Bilden som framkommer i ovan citat delas emellertid inte fullt ut av alla chefsrespondenter.

“Sen letar jag efter de som é&r tdvlingsinriktade och de som gillar utmaningar, som vill utvecklas. Helst ska man ha
jobbat inom serviceyrket. Det spelar ingen roll om man har jobbat inom sélj for jag letar hellre efter rétt person dn
rdtt... sélj kan jag ldra dem.” (Chef)

Tidigare redovisade citat dr emellertid representativa for hur flertalet chefsrespondenter ser pd vad
som &ar viktiga egenskaper hos en sdljare. Detta ska jamforas med vad merparten av HR-
respondenterna ger uttryck for, vilket far representeras av foljande citat:

“Alltsa, kort sagt sa har ju vi en ganska pengafokuserad och pengastyrd kultur dér séljarna oftast gar igdng pa den
biten. Allting &r vildigt provisionsstyrt. Men jag tror att man verkligen skulle behdva ta in profiler som kanske
brinner mer for kundupplevelse én for att tjdna pengar.” (HR-medarbetare)

For att sammanfatta sd skiljer sig tillvigagadngssittet vid rekrytering 4t mellan cheferna. Det
framkommer ocksa att chefernas kunskap kring rekrytering &r 1&g och att detta skulle kunna avhjilpas
av HR, bland annat genom mer utbildning. Vidare framkommer att chefer och HR-medarbetare har
olika syn pé vilka egenskaper som éar viktiga vid rekrytering. Cheferna vill & ena sidan ha séljare som
ar hungriga och formbara och som kan leverera ett bra forsdljningsresultat. HR, & andra sidan, vill ha
siljare som delar telekomforetagets vérderingar och som brinner mer for kundupplevelsen. En
chefsrespondent pekar pa att chefernas provisionsbaserade 16n dr den avgdrande faktorn till denna
skillnad i syn pa egenskaper.

4.4.3 HR:s mojlighet att 6ka kundnojdheten

Bilden bland chefsrespondenterna dr entydig géllande vad de tror HR har for mdjligheter att paverka
den externa slutkundens kundndjdhet. De ser dock inte hur det ska kunna ga till. Majoriteten av
cheferna kénner inte till vad HR arbetar med och har darfor svart att se vad de skulle kunna bidra med
till kundndjdheten. Vissa chefsrespondenter ser ett hinder i att HR &r placerad geografiskt ldngt ifrn
déir de ar verksamma och séledes dr funktionen for langt ifrdn deras verksamhet. Nigra av cheferna
reagerar till och med, med forvéning 6ver frdgan. De har aldrig ens tdnkt tanken att HR skulle kunna
paverka kundndjdheten. En chefsrespondent svarade:

“Nej, jag vet i sjuttsingen. Ar det egentligen deras bord?” (Chef)

Flera HR-respondenter uttrycker sjdlva att de anser sig vara relativt langt frdn chefernas verksamhet
och ménga av dessa lyfter fram att de skulle behdova komma ndrmare den for att kunna péverka
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kundnéjdheten. En HR-respondent tycker till och med att regelbundna och strukturerade méten med
slutkund vore en bra idé.

“Jag tror ju att det skulle kunna utvecklas genom att jag [...] & ndrmare vér business och l4r mig mer om vad som
héinder ute i businessen och vad som pagar och vilket héll vi gar t, och sa vidare. Sa att jag har en bra insikt i vad
vi behover rekrytera, till exempel.” (HR-medarbetare)

“Att vi kommer narmre slutkund, att vi 14r kénna slutkund, att vi traffar slutkund. Och att vi traffar, i mycket storre
utstrdckning, dven de som méter slutkund varje dag. [...] Ja, att vi kanske kontinuerligt gar ut i butik eller sitter i
kundtjénst. Vi har ju var bild hér och vi hamnar ganska langt bort, dnda.” (HR-medarbetare)

Aven chefsrespondenter uttrycker att HR behdver komma nérmre chefernas verksamhet for att kunna
paverka kundndjdheten.

“Till att borja med sé tror jag att HR maste bli dnnu mer tillgénglig [...]. [...] Att vara mer tillgdngliga for vara
medarbetare det dr nog faktiskt det forsta steget.” (Chef)

Flera chefsrespondenter uttrycker vidare att HR dr for 1&ngt frdn verksamheten for att forstd vilka
egenskaper som, enligt chefernas synsidtt, krdvs hos en séljare. Uppfattningen att HR har en
“pappersbild gjord pa undersdkningar och [...] analyser” och inte riktigt forstar verkligheten ute pa
séljgolvet lyfts fram av en chefsrespondent, som darfor tycker det skulle vara bra om HR var ute mer i
verksamheten. Att denna bild existerar i chefsledet bekriftas av en HR-respondent:

“Det som kan forbéttras dr vil att, det dr vl just det hér, vi behdver ju skapa pa ndgot sitt ett fortroende hos
[cheferna] s att de ser oss som att vi kan hjdlpa dem i deras rekryteringar. Och dér har man hort lite att de tycker
att vi 4r lite langt fran businessen, vi dr lite langt ifran verksamheten for att forsta vad som behovs, och sa, dar.”
(HR-medarbetare)

Denna bild delas av en annan HR-respondent:

“Vi jobbar ju vildigt mycket inifrén och ut istéllet for utifran och in [...]. Vi ténker inte utifrdn mottagaren av vara
tjénster utan vi tinker utifran att ‘det hér ska ut’, liksom.” (HR-medarbetare)

En bild som delas av ett flertal HR-respondenter dr att HR genom att vara involverad i rekryteringen
pa ett eller annat sétt kan paverka den externa slutkundens kundnéjdhet.

“Det som &r vildigt konkret &r ju att jag kan se till att rekrytera rétt personer, det &r ju en véldigt tydlig del [...]. Att
se till sa att vi har en rekryteringsprocess dér rdtt personer dr involverade i rétt steg, sd att vi kan hitta rédtt
slutkandidat. Det 4r en vildigt tydlig del dér jag i min roll kan paverka kundngjdhet i butik” (HR-medarbetare)

“Jag tror att man 4r tvungen att ta lite sméllar kortsiktigt for att kunna jobba mer langsiktigt. Sdg att vi ska ha ett
fokus pa att verkligen ordentligt sdtta kunden i fokus, da far man kanske vara beredd pa att tappa lite forsdljning
under en viss period [...] for att verkligen hitta det fokuset. Det finns en massa andra exempel, sa som vilka profiler
vi tar in i bolaget. Vi maste kanske vaga rekrytera andra profiler for att fa ett annat beteende i kundfront, till
exempel.” (HR-medarbetare)

HR-respondenternas samlade uttalanden &r att HR, for att 6ka kundndjdheten, behdver komma nidrmre
chefernas verksamhet och vara mer delaktiga i rekryteringar. Cheferna har till att borja med svart att
ens se kopplingen mellan HR och 6kad extern kundndjdhet. Flertalet chefer styrker dock bilden av att
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HR skulle kunna péverka kundndjdheten genom att vara ndrmre chefernas verksamhet. De menar
ocksé att detta skulle bidra till 6kad forstdelse for vilka egenskaper som krdvs hos en siljare.

5. Analys

I detta kapitel analyseras den empiriska datan genom att den kopplas samman med relevant teori, for
att besvara studiens fragestéllningar. Analysen tar sin utgdngspunkt i transaktions- och
relationsperspektiven, som ur ett dualistiskt perspektiv kan ses som varandras motpoler. Att lata
skillnaderna mellan dessa perspektiv trdda fram gor att respektive perspektiv renodlas och blir
tydligare. P4 sa sétt gdr det att, i enlighet med Evans (1999) “dilemma-lins”, ldttare se hur respektive
perspektiv kan framja eller motverka HR:s mojligheter att padverka den externa kundnéjdheten. En av
Ulrich podnger med HR-transformationen ar emellertid att dessa tvd perspektiv gér att forena. Han
lyfter exempelvis fram vikten av balans mellan centralisering och decentralisering (Ulrich, 1995;
Ulrich et al., 2009). Ulrich strdvan efter harmoni mellan perspektiven dr inte forenlig med det
dualistiska perspektivet, som snarare pekar pé att man stdndigt méste hantera de motstdende intressen
som finns i en organisation. I analysen av foreliggande studie belyses 16pande ett antal krockar mellan
relations- och transaktionsperspektivet, som séledes gér emot Ulrich teoretiska resonemang om att
perspektiven gér att forena med varandra.

I det forsta avsnittet analyseras skillnaderna mellan chefers och HR-medarbetares sétt att definiera sin
kund. Detta dr framst kopplat till studiens forsta frdgestdllning. Avsnitt tva, tre och fyra knyter
samtliga an till studiens andra frégestillning. I avsnitt tvd och tre berdrs krockarna mellan Gver-
belastning och tillgénglighet respektive séljfokus och kundfokus. I det fjirde och sista avsnittet
j@mfors HR-transformationens mél och utfall med varandra.

5.1 Transaktion vs relation

5.1.1 Intern vs extern kund

Det rdder samsyn mellan chefers och HR-medarbetares bild av vem som dr telekomforetagets kund,
som de menar dr den externa kunden som koper foretagets produkter och tjénster. Hur de for egen del
definierar kundbegreppet skiljer sig emellertid kraftigt 4t mellan de tvd grupperna. Medan cheferna
undantagslost definierar sin kund som den externa kunden, definierar majoriteten av HR-medarbetarna
sin kund som chefer och medarbetare, det vill sdga interna kunder.

Att HR definierar sin kund som de interna — inte externa — kunderna gir emot tankeséttet bakom
Service Management, dir det inte bara ska fokuseras péd vilka konsekvenser som prestationerna far
internt i organisationen utan dven externt, for exempelvis de externa kunderna. Denna uppfattning
aterfinns dven hos Ulrich, i det utifrdn-och-in-perspektiv han foresprdkar i HR-transformations-
konceptet. I sitt arbete ska déarfor HR, enligt dessa uppfattningar, utgd fran den externa kunden och
dess behov och forvintningar (Gronroos 1994, 2008; Ulrich et al., 2009), och lita dessa ligga till
grund for samspelet med cheferna. Detta for att telekomforetaget i hogre utstrackning ska kunna
etablera och vérda relationen med de externa kunderna (Kindstrom et al., 2012; Gummesson, 2002).
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Att definiera sin kund som den externa kunden &r emellertid inte nddvéndigtvis samma sak som att
arbeta relationsbyggande gentemot den. Det kan finnas strukturer som @nda gor att relationsbyggandet
faller bort. Att telekomforetagets HR-medarbetare definierar sina kunder som de interna kunderna
ligger i linje med det historiskt sett mer traditionella synséttet, dir HR har ett inifrdn-och-ut-perspektiv
(Ulrich et al., 2009). Cheferna & sin sida, som jamfort med HR arbetar nirmare foretagets affér, ser
istéllet den externa kunden som sin kund. Detta synsétt &r mer vanligt forekommande for avdelningar
med ndrmre koppling till féretagets intékter (Ulrich & Brockbank, 2007).

“Vi jobbar ju vildigt mycket inifrdn och ut istdllet for utifrén och in [...]. Vi tdnker inte utifrdn mottagaren av véara
tjdnster utan vi tinker utifran att ‘det hér ska ut’, liksom.” (HR-medarbetare)

For att HR ska kunna bidra mer till affarsresultatet kravs det att de antar ett externt kundfokus (Ulrich
& Brockbank, 2007). Det dr emellertid inte s& enkelt som att bara omdefiniera sin kund till extern
kund. Eftersom HR inte i sitt arbete triffar de externa kunderna gar den enda ldnken till dem genom
relationen med cheferna. Den empiriska datan, bade frén chefer och HR, visar dessutom att kontakten
med cheferna dr bristféllig och att HR ar 1dngt fran chefernas verksamhet, bade i ett organisatoriskt
och geografiskt avseende. HR kénner saledes inte den externa kunden. Detta kan leda till att de fér
problem med en orealistisk bild av den externa kunden (Gummesson, 2002). For att det ska bli
meningsfullt for HR att anta ett externt kundperspektiv och péd sa sitt indirekt, via cheferna, kunna
bidra till battre externa kundrelationer, behdver HR séledes forstd den externa kunden med dess behov
och forvantningar. D4 hade HR pé ett mer effektivt sitt kunnat agera for att via cheferna erbjuda de
externa kunderna mer anpassade tjénster (Wikstrdom & Normann, 1994; Gummesson, 2002; Storbacka
& Lehtinen, 2000). For att detta ska kunna bli verklighet kriavs dock sannolikt en ndrmare relation med
cheferna.

Det kan konstateras att HR:s organisering, som placerar dem langt ifrdn chefernas verksamhet, ligger i
linje med Porters virdekedja (1985) pé sé vis att HR-organisationen pa ett rationellt och instrumentellt
sétt har effektiviserats som en enskild funktion, istdllet for som en del av en helhet (Porter, 1985).
Denna organisering av HR gér emot de relationella idéerna bakom Service Management dér varje del
av verksamheten ska fokusera pa vilka externa konsekvenser dess prestationer fér, snarare @n bara de
interna konsekvenserna (Gronroos, 1994, 2008). Eftersom telekomforetagets HR-organisation
definierar sin kund som chefer och medarbetare, forefaller de inte arbeta utifran en helhetsbild 6ver de
sammanhdngande processer som leder ut till den externa kunden. Snarare upplevs processen stanna
upp nér de nar sin interna kund. Mgjligheten att paverka relationsbyggandet med extern kund &r
séledes bristande (Boglind et al., 2013). I detta krockar saledes den rationalistiskt och transaktionellt
grundade foretagsledningen med det relationella perspektivet.

5.1.2 Overbelastning vs tillganglighet

Relationen mellan HR och chefer pé telekomforetaget dr varken vad HR-medarbetarna eller cheferna
vill att den ska vara. Cheferna 6nskar hogre grad av tillgédnglighet fr&n HR, mer utbildning inom HR-
omradet samt mer personlig kontakt. Detta visar sig exempelvis genom att cheferna — HR:s interna
kund — hellre kontaktar de HR-medarbetare som de sedan tidigare har en relation till, vilket ligger i
linje med att relationer dr viktiga for att skapa noéjda kunder (Gronroos, 2008). Samma foreteelse
kunde iakttas i Boglinds et al. (2013) studie. Aven HR ser behovet av att bli mer tillgingliga for
cheferna. De begrinsas emellertid av ett antal faktorer som alla har koppling till hur HR &r organiserat.
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I och med telekomforetagets HR-transformation centraliserades vissa HR-funktioner, vilket ledde till
att antalet HR-medarbetare reducerades. Likheterna med organisationerna i Boglinds et al. (2013)
studie dr stora 1 den bemdrkelsen att det framforallt verkar ha anammat de rationalistiska och kostnads-
besparande delarna av HR-transformationen, exempelvis Shared Service Center, och inte i lika hog
utstrackning anammat de kundvirdefokuserande delarna. Detta transaktionella fokus ligger i linje med
Porters virdekedja (1985), i vilken varje del av verksamheten ska tillféra mer 4n vad den kostar och
dir det séledes dar befogat att gora neddragningar pd de funktioner som inte direkt bidrar till
affarsresultatet. HR-transformationen hos telekomforetaget verkar ha fokuserat framst péd att
effektivisera HR-funktionen som en enskild funktion, for att pa s sétt, likt Porters virdekedja (1985),
bidra till en effektivare organisation i stort. Problemet &r dock att de under HR-transformations-
processens ging verkar ha fastnat i kostnadsbesparingsidéerna och tappat blicken 6ver helheten, det
vill sdga over vilket ytterligare virde HR kan bidra med till hela verksamheten och inte bara till sin
funktion. Den ensidigt rationalistiska centraliseringen och personalneddragningen p4 HR har till
exempel lett till att HR-medarbetarna har fétt vildigt breda och i ménga fall delade och otydliga roller.

“Sen &r det ju sé att vi hade fler expertroller tidigare som nu har fordelats som har gjort att vi som jobbar pa [min
avdelning] far roller som &r breda, pa grénsen till otydliga.” (HR-medarbetare)

Vidare verkar de ha mycket att géra och forefaller vara generellt 6verbelastade. Ur den empiriska
datan framgér att detta inte bara gér ut over relationen till cheferna utan dven dver samarbetet mellan
olika HR-funktioner. Allt detta pdverkar HR:s tillgénglighet till cheferna negativt och gor att de
kommer langre ifran chefernas verksamhet. Kostnadsbesparingar dr forvisso en del av Ulrich koncept,
dock langt ifrdn den viktigaste (Ulrich et al., 2009). Han menar att det ska finnas en balans mellan
centralisering och decentralisering och att det avgdrande ar att skapa virde for kunderna, inte att
genomfora kostnadsbesparingar. (Ulrich, 1995)

Tanken bakom infoérandet av ett Shared Service Center verkar delvis ha varit att géra HR mer
tillgidngligt for cheferna. Cheferna anser emellertid Sppettiderna vara begransade och missanpassade
for deras arbetstider varfor inforandet snarare fatt motsatt effekt. Detta, tillsammans med HR:s vriga
organisering, begriansar HR:s mojligheter att ge cheferna vad de behover, det vill sdga framst en hogre
grad av tillgédnglighet. Ddrmed minimeras HR:s chanser att indirekt na ut till den externa kunden och
paverka kundndjdheten. Cheferna dr ju HR:s interna kund tillika lénk till extern kund, och det &r
dérigenom de har mdjlighet att bidra med kundvérde. Genom att vara mer tillgédngliga fo6r cheferna och
leverera en bittre service till dem skulle HR i forlangningen, i enlighet med Schlesinger och
Hallowells (1991) “service profit chain”, kunna bidra till hdgre kundndjdhet (Gummesson, 2002).
HR:s organisering verkar ha sin tyngdpunkt i den transaktionella kostnadsbesparingen snarare én i
kundvérdefokuseringen, vilket gér helt emot Ulrichs HR-transformationsidé¢ om att det ska rada balans
mellan perspektiven. (Ulrich & Brockbank, 2007). Sannolikt krévs, for att HR ska kunna péverka den
externa kundnéjdheten, saledes dels att HR-rollerna renodlas for att pé sa sétt géra dem tydligare, dels
fler HR-resurser for att minska belastningen och dels att HR kommer nérmre chefernas verksamhet.

Att HR-transformationen i telekomforetaget verkar ha genomforts med tyngd i de rationalistiska
delarna har fatt konsekvenser for HR:s nérhet och tillgdnglighet till cheferna, vilket har drabbat
relationen dem emellan. Tillgéngligheten via ett Shared Service Center kan péd pappret verka god men
avsaknaden av fysisk och personlig HR-kontakt gor att cheferna inte upplever den som god. HR:s
mojligheter att paverka kundndjdheten har séledes minskat. Ulrichs teoretiska resonemang om att
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transaktionsperspektivet gar att kombinera med relationsperspektivet (Ulrich, 1995) stimmer i detta
fall inte 6verens med praktiken, dir det pavisats att perspektiven krockar med varandra.

5.1.3 Saljfokus vs kundfokus

Bilden bland bade chefer och HR é&r att ndjda kunder skapas genom langsiktiga relationer. HR-
medarbetarna lyfter fram tillgdngligheten som viktig, medan en chef exemplifierar med att det inom
sédljorganisationen etableras personliga kontakter genom att dela ut visitkort till de externa kunderna.
Detta gér hand i hand med Service Management och relationsperspektivets budskap (Gronroos, 1994,
2008). Bade chefer och HR-medarbetare pdpekar dock att det finns ett generellt problem med l&g
kundngjdhet i telekombranschen, vilket ocksa flertalet studier visar (Konsumentverket, 2013; Svenskt
Kvalitetsindex, 2014). Sammantaget tyder detta pa att foretagen pa telekommarknaden, for att kunna
skapa konkurrensfordelar, behdver arbeta mer med att etablera langsiktiga kundrelationer (Gronroos,
1994; Kindstrom, 2012). Detta maste ske genom lingsiktiga &taganden gentemot kunderna, for att
locka dem att bli aterkommande (Gronroos, 2008). Bilden bland bade chefer och HR-medarbetare pé
telekomforetaget dr emellertid att det idag inte i tillrdckligt hog utstrackning finns ett sddant l&ngsiktigt
fokus. Det arbetas snarare kortsiktigt och med snabbt skiftande fokus.

“Jag tror att man dr tvungen att ta lite sméllar kortsiktigt for att kunna jobba mer langsiktigt.[...] ”
(HR-medarbetare)

Cheferna och deras understéllda i telekomforetagets sdljorganisation arbetar pd delvis provisions-
baserad 16n och det finns en starkt pengafokuserad kultur. Till detta hor att provisionen for
kundndjdhet baseras pd kundens upplevelse direkt efter sjdlva transaktionen. Denna transaktions-
priglade incitamentsmodell lampar sig vl till att ta in nya kunder men sdmre till att behalla befintliga
(Groénroos, 2008). Det finns saledes tunga incitament for cheferna och deras understillda att skapa
transaktioner medan incitament for att skapa ldngsiktiga kundrelationer verkar saknas. Detta ligger i
linje med transaktionsperspektivet dir storre fokus ligger pa att erdvra kunden 4n att, i enlighet med
relationsperspektivet, bygga och varda l&ngvariga kundrelationer (Gronroos, 2008). Det finns ddrmed
en Overhdngande risk att provisionslonerna tillsammans med det kortsiktiga, transaktionella
perspektivet pd kundnéjdhet himmar telekomforetagets langsiktiga relationsbyggande med kunderna,
och ddrmed kundndjdheten (Gronroos, 2008).

Den empiriska datan visar att HR-medarbetarna tycker att fokus pa service och kundvérd i
sédljorganisationen bor 6ka. Detta mérks inte minst i deras syn pé rekrytering av séljare, som skiljer sig
drastiskt frdn de flesta chefers. HR:s bild verkar & ena sidan vara att det ska rekryteras lugna och
kundorienterade sdljare med vérderingar som overensstimmer med foretagets, medan cheferna & andra
sidan vill ha resultatinriktade sidljare. Har stélls tydligt relationsperspektivet pd sin spets mot
transaktionsperspektivet, varpa de i detta fall krockar med varandra (Gronroos, 2008). For att kunna
skapa béttre kundrelationer dr det viktigt att foretagets samtliga avdelningar drar &t samma hill, inte
minst sdljorganisationen som &r den som har direktkontakt med extern kund (Kindstrém et al., 2012;
Gummesson, 2002). Skillnaden i synen péa rekrytering beror sannolikt till stor del pa att cheferna har
kortsiktiga incitament till férséljning medan HR inte har det. Denna bild stdds i den empiriska datan,
av bdde chefer och HR-medarbetare.
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Med bakgrund av ovan kan ett sétt for HR att i slutindan kunna paverka den externa kundndjdheten
vara att paverka chefernas syn pé rekrytering. Detta eftersom cheferna dr HR:s lénk till extern kund.
For att kunna paverka chefernas syn pé rekrytering behdver HR ha en tillrdckligt néra och bra relation
till dem (Gronroos, 2008; Gummesson, 2002). Péverkan kan ske genom utbildning och nérvaro. I
dagsldget &r HR emellertid for l&ngt ifrdn chefernas verksamhet; det menar bade chefer och HR-
medarbetare. HR har dérfor enbart en begrinsad mojlighet att 6verhuvudtaget né ut till cheferna. Pa
grund av denna distans har HR ocksé en begrinsad forstdelse for den externa kunden, varfor de kan fa
svart att vinna chefernas fortroende. Det har ocksd framkommit i den empiriska datan att cheferna inte
ser kopplingen mellan HR och den externa kunden och att detta grundar sig i bristande kunskap kring
vad HR faktiskt arbetar med. Vidare kan konstateras att HR:s historiskt sett ldga inblandning i
strategiskt arbete (Damm, 1993; Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007,) sannolikt ocksa
bidrar till 14gt fortroende hos cheferna. Sammantaget visar detta d&nnu en gang att HR:s rationalistiska
organisationsstruktur, som har tagit dem langre ifrdn chefernas verksamhet, 6verordnas det relationella
perspektivet, genom att begrdnsa HR:s paverkan av den interna och siledes dven den externa kunden.
Det dr sannolikt sd att telekomfOretaget méste ta vissa kortsiktiga fOrluster i form av minskad
forsaljning, for att kunna géra mer 14ngsiktiga vinningar i form av 6kad kundndjdhet, vilket i sin tur
kommer leda till konkurrensfordelar och béttre l16nsamhet (Kindstrom et al., 2012). Denna uppfattning
framkommer tydligt bland framf6rallt HR-medarbetare.

For att skapa ndjda kunder krivs sdledes att foretag arbetar med att etablera och varda ldngsiktiga
kundrelationer (Gronroos, 1994, 2008), vilket empirin tyder pa inte sker pd telekomforetaget i
dagsldget. Chefernas och deras understilldas provisionsbaserade loner, tillsammans med det faktum
att provisionen for kundndjdhet baseras pd kundens upplevelse i samband med transaktion, &r ett klart
utlopp av transaktionsperspektivet, vilket i detta fall krockar med relationsperspektivets krav pa
langsiktigt relationsbyggande for att nd kundndjdhet. Detta dr kopplat till HR:s mdjlighet att paverka
den externa kundnéjdheten bland annat genom att HR potentiellt kan ha en paverkan pé chefernas syn
pa rekrytering. Chefernas och HR-medarbetarnas skilda syn pé rekrytering dr ndmligen ytterligare ett
exempel pd en krock mellan relationsperspektivet och transaktionsperspektivet, vilket aterigen tyder
pa de svarigheter som finns i att kombinera dessa perspektiv. Ulrich (1995) idé om balans mellan
perspektiven, som ligger till grund for HR-transformationen, har visat sig vara problematisk att fora
vidare fran mélet med HR-transformationen till dess utfall, vilket &ven visade sig i Boglinds et al
(2013) studie.

5.1.4 HR-transformationens mal vs utfall

Det har framkommit att telekomforetagets mal med HR-transformationen var att HR skulle bli mer
affarsnéra for att pa sa sitt kunna skapa ett stdrre vérde till verksamheten i stort. Centralisering och
personalneddragning har genomforts som en del av HR-transformationens rationaliserings- och
kostnadsbesparingsinslag. Det har sdledes skapat virde till foretaget genom att kostnadseffektivisera
HR-organisationen, vilket ligger i linje med Porters véirdekedja (Porter, 1985). Hur detta svarar upp
mot mélet att skapa storre vérde till verksamheten i stort dr dock beroende pa hur detta varde mats. Det
virde som kostnadseffektiviseringen bidrar med ska stillas i jamforelse med eventuella forluster som
uppstér pd andra hall i foretaget, som exempelvis skapas av det bristande samarbete som verkar finnas
mellan HR och chefer. Det bor ocksd végas in det uteblivnha vdrde som, med en annan
organisationsstruktur, hade kunnat skapas genom att HR bidrog till n6jdare externa kunder (Gronroos,
1994, 2008). Den balans mellan centralisering och decentralisering som Ulrich (1995) talar om verkar
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inte ha uppritthéllits av telekomforetaget, med resultatet att HR hamnat langt frdn verksamheten.
Detta i likhet med vad som iakttogs i Boglinds et al. (2013) studie. Det externa kundperspektivet har
sdledes lamnats dérhdn och relationsperspektivet har underordnats det mer rationalistiska
transaktionsperspektivet.

Malet var att det viarde som telekomforetaget ville skapa genom HR-transformationen skulle skapas
genom att HR blev mer affirsnidra. Avgoérande for huruvida detta har lyckats &r hur begreppet
affdrsnédra definieras. HR Business Partner har blivit mer strategisk och ddrmed pa ett sitt kommit
ndrmre affaren. I samband med detta har emellertid mer administration lagts pa cheferna som ocksa i
manga fall hdnvisas till Shared Service Center istéllet for, som tidigare, till HR Business Partner. P4 sa
séitt har HR glidit langre ifrén affdren. Jimfort med chefernas onskemal om hogre tillgdnglighet hos
HR kan ocksd lyftas fram att denna mer strategiska position for HR Business Partner gar emot
relationsperspektivet samt Schlesinger och Hallowells (1991) “service profit chain”. I enlighet med
den senare bor HR arbeta relationsbyggande med sin interna kund for att pa sé sétt kunna nd ut till och
gora den externa kunden ndjd (Gummesson, 2002). Det eventuella vdrde som har skapats for
telekomforetagets verksamhet i stort, i och med HR-transformationen, verkar saledes inte hirrora frén
en mer affirsnira och kundorienterad HR-organisation utan snarare en mer kostnadseffektiv sddan.
Inget egentligt virde verkar vidare ha skapats varken till HR:s interna eller externa kunder, trots att
cheferna efterfragar storre tillgénglighet. Hela situationen sammanfattas pa ett talande sétt av en HR-
medarbetare:

“[...] vi byggde kanske faktiskt fel modell for vér organisation.” (HR-medarbetare)
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6. Diskussion

I detta kapitel diskuteras analysen pé ett mer dversiktligt plan, med utgdngspunkt i frigestéllningarna.

6.1 Kunddefinition (fragestallning 1)

Att kunddefinitionen skiljer sig at mellan telekomforetagets HR-medarbetare och chefer stir klart i
den empiriska datan. HR-medarbetarna definierar sin kund som chefer och medarbetare, medan
cheferna definierar sin kund som de externa kunderna. Detta &r inte efterstrivansvért ur ett Service
Management-perspektiv, ur vilket det istdllet d4r av avgdrande vikt att samtliga funktioner och
avdelningar i en organisation arbetar at samma héll, vilket ocksé innefattar att arbeta mot samma kund
(Boglind et al., 2013; Ulrich & Brockbank, 2007; Gronroos, 2008). Att HR-medarbetarna har en intern
kund kan leda till att de inte ser hela kedjan ut till extern kund (Porter, 1995). Darmed tappar de det
externa kundperspektivet. De externa kundernas behov verkar siledes inte ligga till grund for
telekomforetagets HR-organisations arbete. Med tanke pé det langa organisatoriska avstdnd som den
empiriska datan visar finns mellan HR och cheferna, kan frdgan stillas hur stort fokus HR har pa sin
interna kund. Fokus verkar snarare framst ligga pd HR:s egna processer och hur dessa ska né ut i
organisationen.

Hur HR och chefer definierar sin kund har en viss betydelse for hur de arbetar. Att definiera sin kund
som den externa kunden innebdr emellertid inte nodvéndigtvis att man arbetar relationsbyggande
gentemot den pa ett sitt som ligger i linje med Service Management (Gronroos, 1994, 2008). Cheferna
definierar forvisso sin kund som den externa kunden. Studien tyder dock pd att den transaktionella
struktur som provisionslonerna for chefer och deras understéllda utgér verkar motverka att cheferna
faktiskt antar ett externt kundperspektiv. Provisionslonerna ger siljorganisationens aktorer incitament
till att skapa kortsiktigt god kundndjdhet men missgynnar sannolikt en l&ngsiktig s&dan. Detta
eftersom provision endast utbetalas i samband med transaktion. Provisionslénerna begrinsar saledes
sédljorganisationens aktdrers vilja och motivation att arbeta relationsbyggande.

Sammanfattningsvis kan det konstateras att det generellt inte dr tillrdckligt att enbart definiera sin kund
som extern kund, om ett externt kundfokus ska &stadkommas. Det &r ett steg pa vigen men det &r inte
tillrackligt. Det maste ocksd finnas rétt strukturella forutsittningar, till exempel i form av lampliga
incitamentsmodeller, eller som for HR i foreliggande fall, att ha en ndrmre relation till den interna
kunden. Att HR definierar sin kund som extern kund dr med andra ord inte tillrdckligt for de att
etablera ett externt kundfokus. Likvél dr det formodligen en nddvindig grundférutsittning. Det vill
séga, att 1 det fall man har ett externt kundfokus innebir det sannolikt att man redan har definierat sin
kund som den externa kunden. Detta illustreras i modell 6.1 nedan.

Definiera sin kund som

extern kund Externt kundperspektiv

Figur 6.1 Att definiera sin kund som den externa kunden &r inte lika med att ha ett externt kundfokus. Att ha ett externt
kundfokus forutsatter dock att man ocksa definierar sin kund som den externa kunden. (Férfattarnas illustration)
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6.2 Okad kundndjdhet (fragestallning 2)

Det star klart att HR behdver anta ett externt kundfokus for att kunna paverka den externa
kundndjdheten. Idag ligger HR:s fokus pd de egna aktiviteterna och hur dessa ska na ut i
organisationen, snarare dn pa hur de kommer tas emot av mottagaren. HR-medarbetarna sjélva ser sig
dock kunna paverka kundndjdheten genom att komma ndrmre cheferna och péverka rekryterings-
processer. Att cheferna har svért att se hur denna péverkan ska kunna ga till, fungerar som beldgg for
att HR idag faktiskt ligger for ldngt frdn chefernas verksamhet. Detta verkar vara fallet bdde vad det
géller det rent organisatoriska avstandet samt det geografiska, d4 hela HR-organisationen &r placerad i
en av Sveriges storre stdder. Genom att i bdda aspekter komma nédrmre cheferna kan HR dels dka
forstaelsen for den externa kunden och ddrmed utforma sina aktiviteter sd att de blir anpassade efter
kundens behov och forvéintningar, dels 6ka mdjligheterna att 6verhuvudtaget né ut och kunna péverka
den externa kundndjdheten, i enlighet med Schlesinger och Hallowells (1991) “service profit chain”
(Gummesson, 2002).

En chef pa telekomforetaget stiller sig frigan om extern kundndjdhet verkligen ligger pd HR:s bord.
Teorierna om Service Management, Ulrichs HR-transformation och “service profit chain”,
tillsammans med HR-medarbetarnas egen uppfattning, talar sitt tydliga sprdk om att sd ar fallet.
Fragan som i och med studiens resultat uppkommer &r snarare om det &r realistiskt och mdjligt for HR
att bidra till kundndjdhet med den organisering HR har idag. Allt tyder pa att HR i dagsldget inte nér
ut till den externa kunden och att de, for att géra det, méste bli mer tillgéngliga for cheferna och
komma nérmare deras verksamhet. Det forefaller dock vara problematiskt for HR att med nuvarande
organisationsstruktur, som placerar dem lingt frdn chefernas verksamhet, kunna anta ett externt
kundperspektiv och saledes bidra till kundnéjdheten.

Det har framkommit att cheferna har for laga kunskaper inom HR-omrédet. Detta paverkar sannolikt
chefernas efterfrdgan av tillgénglighet hos HR och bidrar sdledes till uppfattningen att HR ligger for
langt fran chefernas verksamhet. Ett sitt att balansera denna upplevda brist pd HR:s tillgénglighet
skulle sdledes kunna vara att utbilda cheferna pa HR-omrddet, for att pd sd sitt gora de mer
sjdlvstandiga i det operativa HR-arbetet. Darmed skulle chefernas efterfrdgan av tillginglighet hos HR
reduceras varpd bristen pa tillgédnglighet 6verbryggas. I vilken utstrickning detta skulle pdverka den
externa kundndjdheten dr svért att sdga men enligt “service profit chain” skulle det kunna ha viss
paverkan (Gummesson, 2002), exempelvis genom att cheferna far mer tid till att utveckla sina
understillda. Utover utbildning kravs sannolikt ocksd en gemensam diskussion mellan HR och chefer,
kring hur man uppfattar respektive roll (Thilander, 2013). Det faktum att cheferna inte kénner till HR-
transformationen tyder pd att HR har utvecklats som en enskild funktion utan att beakta chefernas roll
och funktion (Porter, 1985).

Ett annat omréde pé vilket HR skulle kunna paverka den externa kundnéjdheten &r, som ndmnt ovan,
rekryteringen av personal i sdljorganisationen. Mer specifikt skulle detta ske genom péverkan av
chefernas syn pé rekrytering, vilket indirekt skulle leda till att andra profiler rekryteras, profiler som i
storre utstrdckning exempelvis prioriterar relationer och sétter den externa kunden i forsta rummet. Ett
sétt for HR att paverka chefernas syn pa rekrytering skulle kunna vara att medverka till en fordndring
av deras incitamentsmodell. Det har konstaterats att séljorganisationens relationsbyggande med den
externa kunden hdmmas av de starka incitament som finns for transaktion. Om HR genom intern
paverkan pa ledningsnivé kan verka for ett skifte av chefernas incitamentsmodell kan ett strukturellt
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hinder for cheferna forsvinna och sdledes Oppna upp for en okad extern kundndjdhet. De stora
skillnader som finns i synen pa rekrytering mellan chefer och HR-medarbetare ar ett av flera tydliga
exempel pd nir transaktionsperspektivet och relationsperspektivet krockar med varandra. Dessa
skillnader kan emellertid ses som en stor potential for HR att kunna paverka den externa
kundnoéjdheten. Ju storre skillnaden &r i synen pé rekrytering desto storre paverkan kan HR gora.

6.3 Dualism

Det kan fastslds att idéerna bakom HR-transformationen inte alltid faller ur pa det sétt som de &r tdnkta
att gora nir de vél sitts i verket. Detta har belysts bade i foreliggande och i Boglinds et al. (2013)
studie. De transaktionella antagandena har ofta tagit 6verhanden, vilket indikerar att det rader en
overtro till rationalistiska 16sningar likt HR-transformationen. Dessa 16sningar foresprékar generellt att
samtliga organisationer, oavsett storlek och bransch, kan anamma en 16sning och att den per automatik
leder till utlovat utfall. Studiens utgang talar dock for att det inte finns ndgot universellt facit som gér
att kopiera rakt av nir det kommer till foretag. I alla verksamheter finns virden som ar oumbdérliga
men likvadl svédra att méta och styra pd ett rationalistiskt och instrumentellt sitt. Dessa védrden bestar
exempelvis av individer i form av anstillda och samspelet dem emellan. Detta talar for att den
organisering och arbetssitt som en HR-funktion utgdr ifrén till stor del paverkar HR:s kapacitet och
potential att arbeta strategiskt och virdeskapande, och i sin tur HR:s mojlighet att inverka pé
kundndjdhet.

Anledningen till varfor HR-transformationen i praktiken ménga ganger inte fungerar som den &r tankt
kan vara att konceptet utgdr frdn att det ska rdda ett harmoniskt tillstdind mellan verksamheters
motséttande krafter. Konceptet ldmnar sdledes litet utrymme for ett dualistiskt synsitt (Evans, 1999).
Idén om balans mellan transaktions- och relationsperspektivet gor att helhetsbilden av de motstaende
krafter som perspektiven inrymmer gar forlorad. Fokus hamnar da, som studien har visat, ofta pa
transaktionsperspektivet vilket i méinga fall leder till en Overtro pd de rationella delarna av HR-
transformationen. Relationsperspektivet blir d& underordnat. Frdgan ar dock hur utfallet skulle bli om
HR-transformationen istillet genomfors med en Evans (1999) ”dilemma-lins”, det vill séga att tron om
att uppnd ett harmoniskt tillstdnd byts ut till en forstaelse for de motstdende krafternas existens. Skulle
”dilemma-linsen” d4 kunna hjilpa foretaget att hantera krafternas inverkan? Skulle man dirigenom till
och med kunna uppna den balans mellan perspektiven som Ulrich (1995) talar om? Aven om svaret pa
dessa fragor skulle vara ja, skulle sannolikt en sddan balans leda till att de affarsméssiga effekter, som
ar sjalva mélet med HR-transformationen, uteblir. Detta eftersom perspektiven pa s manga avgdrande
omraden krockar med varandra, precis som fOreliggande studie visar. Dessa krockar tyder pa att
foretaget, for att uppnd onskade affarsméssiga mal, snarare behover vilja vdg; antingen transaktion
eller relation. Forskningen inom marknadsforingsfaltet visar tydligt pa att relationer &r viktiga. Goda
externa kundrelationer skapar hog extern kundndjdhet vilket leder till 6kad l&ngsiktig l6nsamhet
(Gronroos, 2008; Kindstrom et al., 2012). For att skapa goda kundrelationer krdvs ett malinriktat
arbete med ett externt kundfokus. For att HR ska kunna vara med och bidra till detta krdvs, enligt vad
som framkommit i foreliggande studie, att HR okar tillgéngligheten gentemot cheferna och kommer
ndrmre deras verksamhet. Det som idag hindrar HR fran att gora det verkar frdmst vara den
centraliserade HR-organisationen samt HR-medarbetarnas delade roller som leder till 6verbelastning.
For att vara med och bidra till 6kad extern kundndjdhet, och i forldngningen till fOretagets
affarsresultat, visar foreliggande studie att HR saledes behover flytta tyngdpunkten fran transaktions-
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perspektivet till relationsperspektivet. Detta illustreras i figur 6.3 nedan, som &r en for denna studies
dndamal framtagen analysmodell. Den ér en vidareutveckling och situationsanpassning av Schlesinger
och Hallowells (1991) “service profit chain” (Gummesson, 2002).

Majlighet att paverka
God relation chefer

— il

Tillganglighet for chefer cheferna Utbildning
Rekrytering

Gemensam kunddefinition

Nérvaro

GOD LONSAMHET @

U

Kunder stannar N Nojda kunder N

Externt
kundperspektiv

Figur 6.3 Analysmodell (Forfattarnas illustration)

Som analysmodellen visar kan HR, genom att gemensamt med cheferna definiera den externa kunden
som sin kund samt genom att vara mer tillgingliga for cheferna, komma ndrmare chefernas
verksamhet. Det bidrar till en god relation till cheferna genom vilken HR kan paverka, frimst genom
att anpassa sin verksamhet for att kunna erbjuda cheferna mer utbildning inom HR-omradet, vara mer
delaktig i rekryteringar till sdljorganisationen samt vara mer nirvarande i chefernas dagliga arbete. Néar
bade chefer och HR pa detta sitt arbetar med ett externt kundperspektiv kan HR indirekt, genom
cheferna, bidra till en hogre extern kundndjdhet. Det leder i sin tur till att kunderna stannar vilket i
forlangningen bidrar till affdrsresultatet och genererar god 16nsamhet for foretaget.

7. Slutsats

Studien visar att transaktionsperspektivet och relationsperspektivet i praktiken dr svara att kombinera
med varandra. Ulrich (1995) teoretiska resonemang om att detta skulle vara mdjligt visar sig vara
problematiskt att faktiskt fullfolja 1 praktiken. Detta ligger i linje med vad som framkom i Boglinds et
al. (2013) studie. I foreliggande studie framkommer att telekomforetagets HR-organisation har sin
tyngdpunkt i transaktionsperspektivet. En av anledningarna till att tyngdpunkten ligger dir, snarare én
i relationsperspektivet, dr sannolikt att de delar av HR-transformationskonceptet som harror till
rationaliseringar och kostnadsbesparingar dr enklare att implementera &n de som hérror till det
kundvirdeskapande. Handfasta strukturer sdsom organisationsscheman ar naturligt sett enklare att
kopiera fran andra foretag &n vad mer komplexa relationsmonster dr (Boglind et al., 2013). Vidare &r
det lattare att méata vérdet i en konkret kostnadsbesparing av HR, &n i ett dkat externt kundfokus hos
HR. Mitbarheten som transaktionsperspektivet for med sig gor det latt att sétta tilltro till de
transaktionsrelaterade delarna av HR-transformationskonceptet. Det kan vara svart att jimfora
kostnadsbesparingarna med de vinster som kan goéras genom att HR indirekt bidrar till att skapa hogre
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kundnéjdhet. Det dr dock en viktig jimforelse att gora. Studien visar att HR, for att indirekt kunna
bidra till en hogre extern kundnéjdhet, behover skifta 6ver tyngdpunkten till relationsperspektivet.
Detta har idag fatt en underordnad roll p&d grund av att HR-organisationen har fokuserat pad att
effektivisera de enskilda delarna utan att ha en helhetssyn, dir processen ut till intern och extern kund
beaktats (Boglind et al., 2013). HR hamnar darfér for langt ifr&n chefernas verksamhet och
tillgdngligheten blir bristfdllig. Som resultat av detta har telekomforetagets HR-organisation i
dagslédget svart att bidra till néjdare externa kunder och dirigenom till verksamhetens afférsresultat.

For att HR ska kunna bidra till verksamhetens affarsresultat kravs for det forsta att HR blir medveten
om de motstdende krafter som transaktions- och relationsperspektiven utgdr (Evans, 1999). Det racker
dock inte. Som studien visar sd krockar de bdda perspektiven pé flera avgérande omréden, vilket gor
det ineffektivt att beakta badda samtidigt. HR behdver darfor — for det andra — vilja vig; antingen
transaktionsperspektivet eller relationsperspektivet. Om HR vill bidra till att hdja den kundndjdheten
har studien visat att tyngden behdver ligga pé relation framfor transaktion. Blicken behover i sd fall
lyftas frdn HR:s kostnadseffektivitet till hur virde kan skapas for den externa kunden. For att lyckas
med det behdver HR till att bérja med omdefiniera vem som &r deras kund, frén en intern sadan i form
av chefer och medarbetare till den externa kunden. I samband med detta behdver ocksd HR:s
organisering och arbetssitt ses dver, sd att HR kommer nidrmre chefernas verksamhet och darmed
ndrmre den externa kunden.

Slutsatserna i foreliggande studie &r ndra sammankopplade till den studerade kontexten, men de gér
dven att beakta utifradn ett storre perspektiv. Transaktionsperspektivet och relationsperspektivet ar
generella foreteelser som ar nirvarande oavsett kontext. I varje sddan kontext agerar de motpoler till
varandra och kommer siledes ocksé, likt i denna studie, pa olika sitt krocka med varandra. Studien
bidrar till det personalvetenskapliga fdltet genom att belysa komplexiteten i HR:s potentiella
bidragande till verksamhetens affarsresultat och hur beroende detta bidragande &r av HR-funktionens
organisering och arbetssitt. Mer specifikt bidrar studien till férstdelsen for hur HR kan inverka pa den
externa kundndjdheten.
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8. Praktiska implikationer

Med utgéngspunkt i studiens resultat redovisas nedan ett antal konkreta och handfasta rdd till
organisationer som har en Onskan att effektivisera sin HR-funktion utifrdn ett affirsméssigt och
kundvirdeskapande perspektiv:

Gemensam kunddefinition

Sakerstall att HR-funktionen och 6vriga delar organisationen arbetar mot samma kund, den externa
kunden. Det racker emellertid inte med att HR definierar sin kund som den externa kunden, utan
behover dven utgd fradn den externa kunden i det dagliga arbete.

Renodla och fértydliga roller

Renodla och fortydliga rollbeskrivningar inom HR-funktionen for att motverka ambivalens kring
vilket som ar det huvudsakliga uppdraget och att minska Overbelastningen. Minska vissa rollers
administrativa borda genom att anstélla mer administrativt inriktad HR-personal.

Kom nérmre chefernas verksamhet

Relationsperspektivet kraver att HR dr med tillgédngliga och ndrvarande i chefernas verksamheter. For
att mota detta bor man decentralisera vissa HR-funktioner, exempelvis genom att infora en Junior HR
Business Partner som dr mer operativt inriktad och ndrmre chefernas verksamhet.

Rekrytera med utgangspunkt i kundndra relationer

Lat HR i hogre grad vara involverade for att sikerstilla kvaliteten i rekrytering av personal i kundnéra
relationer. Detta kan ske dels genom hodgre nérvaro vid rekryteringar, dels genom att sdkerstilla
kompetensen hos rekryterande chefer och dels utforma tydliga kravprofiler for relevanta tjénster.

Se 6ver incitamentsmodeller

For att integrera ett starkare relationsorienterat fokus i verksamheten bor organisationens olika
incitamentsmodeller till medarbetare folja déirefter. En incitamentsmodell som fokuserar pé
transaktion tenderar att begrénsa relationsbyggandet.

Se helheten
Effektivisera inte HR-organisationen del for del, utan héll d&ven blicken 6ver helheten. Det som innebér
effektiviseringar pa ett stélle kan i vérsta fall belasta andra stillen.

Anpassa modeller och koncept efter verksamheten

Innan en modell likt HR-transformationen implementeras, se till att analysera vad modellen kommer
innebdra for organisationen. Alla organisationer dr olika, och en modell eller ett koncept kan inte ge en
16sning som passar alla. Anpassa modellen efter verksamheten och mélen.
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9. Vidare forskning

Denna studie har inte haft ndgot renodlat foretagsekonomiskt perspektiv. Dérfor har inte frdgan kunnat
undersodkas, om vilka faktiska forluster som ovriga delar av foretagets verksamhet lider pd grund av att
HR-organisationen glider &ver i ett kostnadsbesparingsfokus och dérmed tappar fokus pad virde-
skapande. Detta dr en friga som skulle vara intressant att forska vidare pa. Ytterligare forslag pé
vidare forskning &r att beakta studien utifrdn ett kulturperspektiv, det vill sdga att undersdka hur
telekomforetagets réddande foretagskultur paverkar den interna, och 1 sin tur den externa,
kundndjdheten. Slutligen hade det varit intressant att komplettera studien med telekomforetagets
foretagslednings och HR-chefers perspektiv pd kundndjdhet.
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Bilagor

Bilaga 1, Information till intervjudeltagare

Goteborg den xx april/maj 2015
Hej,

Vi dr tva studenter frdn Personalvetarprogrammet pa Goteborgs Universitet som just nu skriver var
kandidatuppsats om kopplingen mellan HR och den externa kunden. Vi har fatt mojlighet att genomfora en
kvalitativ intervjustudie pa [telekomfOretaget], dar vi dr intresserade av dina erfarenheter och ditt perspektiv pa
detta omréde.

Foljande villkor och riktlinjer géller for intervjuerna:

* Ca 12-15 intervjuer kommer hallas, med medarbetare fran bade butiksledet och HR.

¢ Deltagandet ar frivilligt. Mojlighet finns att inte besvara fragor samt att ndr som helst avbryta intervjun.
¢ Det rader konfidentialitet, dvs. att din identitet 4r otillgdnglig for obehoriga.

* Resultatet av intervjuerna anvinds endast for det aktuella forskningsdndamalet.

* Inspelning sker endast vid ditt godkdnnande.

* Intervjun dr samtalsbaserad.

Har ni fragor eller funderingar innan eller efter intervjun far ni gdrna kontakta oss.

Tack for ditt deltagande!



Bilaga 2, Intervjuguide HR

*  Vilka dr vi?
*  Vad dr det 6vergripande syftet?
*  Etiska aspekter

Bakgrund

* Kan du beritta lite kort om din bakgrund? (Utbildning, tidigare arbeten osv)
*  Hur lange har du haft din nuvarande befattning?
*  Vem rapporterar du till?

Din roll

*  Beskriva din roll och vad du gor.

*  Vad ér ditt huvudsakliga uppdrag?

*  Vilka har du kontakt med i ditt arbete? (roller och avdelningar)

*  Hur skulle du beskriva ditt samspel/relation till butiks- och regioncheferna?
o Vad anser du ér bra i det samspelet?
o Vad kan forbattras?

Vi har forstatt att ni har gjort en omorganisering pa HR-avdelningen...

HR:s omorganisation/ organisation

*  Vad kénner du till om den HR-omorganisation som [telekomfGretaget] gjorde for cirka tre ar sedan?
¢ Kan ni beskriva lite vad ni gjorde och vad den har lett till?
*  Vad tror du malséttningen var med den?
*  Hur har du paverkats av den?
*  Hur har du upplevt denna omorganisation?
o Hur tycker du det har gatt hittills?
o  Hur skulle HR-organisationen kunna forbéttras?

- Om respondenten inte kdnner till omorganiseringen stélls enbart dessa fragor nedan:

*  Hur upplever du dagens HR-organisation?
o Vilka fordelar kan du se med den HR-struktur som finns idag?
o Vilka nackdelar kan du se med den HR-struktur som finns idag?
o Vilka utvecklingsbehov kan du identifiera?

Kundbegreppet

¢ Vilka ser du har intresse av ditt arbete?
¢ Vilka uppfattar du som [telekomforetagets] kunder?
o P& vilket sétt arbetar du mot dessa kunder?

*  Hur skulle du beskriva ditt samspel med slutkund?
o  Hur arbetar du mot denna kund idag?



=  Ge nagot konkret exempel.
Hur péaverkas slutkund av ditt arbete idag?
Vilka fordelar ser du med att arbeta aktivt mot slutkund?
Vilka nackdelar ser du med det?
Hur ser du att arbetet mot slutkund kan utvecklas?
=  Ge nagot konkreta exempel.

o O O O

[Telekomforetaget] har stort fokus pa kundngjdhet just nu...

*  Vad innebar kundndjdhet for dig?

*  Hur anser du att man gor en kund ndjd?

*  Vad tror du orsakar missndje hos kunderna?

*  Hur skulle du i din roll kunna bidra till 6kad kundnéjdhet i butik?
o Ge konkreta exempel

¢ Avslutningsvis, utifran det vi pratat om - har du ndgot som du vill tilligga?



Bilaga 3, Intervjuguide Chefer

*  Vilka dr vi?
*  Vad dr det 6vergripande syftet?
*  Etiska aspekter

Bakgrund

* Kan du beritta lite kort om din bakgrund? (Utbildning, tidigare arbeten osv)
*  Hur lange har du haft den nuvarande befattningen?
*  Vem rapporterar du till?

Din roll

*  Beskriv din roll och vad du gor.
*  Vad ér ditt huvudsakliga uppdrag?
*  Vilka har du kontakt med i ditt arbete? (roller och avdelningar)
*  Vilka arbetar du frimst gentemot?
o Hur skulle du beskriva ditt samspel/relation till dessa?
o Vad anser du &r bra i det samspelet?
o Vad kan forbattras?
o Vilka kortsiktiga och langsiktiga utmaningar kan du se i din verksamhet?

Kundbegreppet

*  Vilka uppfattar du &r dina kunder?
o Hur arbetar du mot dessa kunder?
*  Hur ser du pé din relation till slutkunden som koper [telekomforetagets] produkter och tjénster?
*  Vad édr ert ansvar for kunden nér de har ldmnat butiken?
*  Vad innebar kundndjdhet for dig?
o  Hur skapas hog kundnéjdhet enligt dig?

*  Vad ér din bild av HR?
*  Hur 4r din relation till HR?
*  Nér vinder du dig till HR?
o Vart vinder du dig da?
*  Hur upplever du stodet fran HR?
o Vad fungerar bra?
o Vad fungerar mindre bra?
*  Vad anser du hade kunnat forbéttras?
*  For ca tre ar sedan genomgick HR-funktionen en organisationsfoérandring - dr det ndgot som du kédnner
till?
o Hur har du upplevt den fordndringen?
*  Hur skulle HR kunna hjélpa dig for att bidra till 6kad kundndjdhet i din verksamhet? Hur skulle HR
kunna bidra till en 6kad kundngjdhet?
¢ Avslutningsvis, utifran det vi pratat om - har du ndgot som du vill tilligga?



