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Förord	  
	  
Vi	  vill	  börja	  med	  att	  tacka	  vår	  handledare	  Karl	  Johan	  Bonnedahl	  för	  den	  stöttning	  vi	  
fått	  under	  arbetets	  utformande.	  Han	  har	  bistått	  oss	  med	  relevanta	   synpunkter	  och	  
har	  alltid	  varit	  snabb	  på	  att	  ge	  oss	  feedback.	  	  
	  
Vi	  vill	  även	  rikta	  ett	  stort	  tack	  till	  de	  respondenter	  som	  deltagit	  i	  studien	  och	  på	  detta	  
sätt	  bidragit	  till	  forskningen.	  	  
	  
Avslutningsvis	  vill	  vi	  skicka	  ett	  tack	  till	  våra	  familjer	  för	  överseende	  med	  bland	  annat	  
inställda	  familjeaktivititer.	  
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Sammanfattning  
 
HR är ett ämnesområde som traditionellt fått mycket uppmärksamhet inom akademisk 
forskning där fokus varit på HR som stödjande funktion i form av personalförsörjning. I 
början av 1990-talet bildades en ny forskningsinriktning som berör HR som en strategiskt 
viktigt affärsenhet och i takt med den ökade konkurrensen på den Svenska 
arbetsmarknaden har HR blivit en mer prioriterad funktion för företag. Vi har valt att 
utifrån ett företagsekonomiskt perspektiv applicera teorier kring strategisk HR, 
arbetsgivarvarumärke samt talanghantering på svenska organisationer. Tidigare forskning 
har främst haft fokus på att enbart undersöka HR-avdelningen. Således har vi i den här 
studien försökt skapa en förståelse för om det finns en skillnad i uppfattningen av HR-
funktionen som värdeskapande genom att intervjua specialister samt generalister. 
Historiskt finns det en problematik i att HR-funktionen enligt tidigare forskning haft svårt 
att synliggöra värdeskapande då den ofta ses som en ren stödjande funktion. Genom att 
undersöka Svenska företag inom flera olika branscher, och som uttalat arbetar strategiskt 
med HR är syftet med studien att undersöka om det finns en skillnad i uppfattningen av 
HR-funktionens värdeskapande mellan personer som arbetar med HR som generalister 
gentemot personer som är specialister. Vidare vill vi genom att undersöka hur 
organisationers strategiska arbete skiljer sig med fokus på strategisk HRM, 
talanghantering samt arbetsgivarvarumärke öka kunskapsbildningen inom det 
vetenskapliga ämnesområdet. 
 
Den övergripande slutsatsen i studien är att den interna kommunikationen mellan 
specialister och generalister bör förbättras för att synliggöra HR-funktionens 
värdeskapande roll. Med en tydligare kommunikation kommer även det strategiska arbetet 
med arbetsgivarvarumärket och talanghantering förbättras. Även utvärdering av 
strategierna har visat sig vara en central faktor för att öka förståelsen för vilket 
värdeskapande strategierna ger. Utvärdering blir således ett viktigt verktyg för HR-
specialister att skapa större uppskattning av funktionen. 
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1.	  Inledning	  	  
I följande avsnitt börjar vi med studiens problembakgrund där vi motiverar vårt val av ämne 
samt förklarar bakgrunden till vårt forskningsproblem. Vi fortsätter med att definiera studiens 
problemformulering samt syfte. Kapitlet avslutas med studiens avgränsningar. 

1.1	  Problembakgrund	  
Organisationer som konkurrerar på dagens marknad ställs inför en rad svåra beslut som 
påverkar såväl det långsiktiga värdeskapandet samt den kortsiktiga betalningsförmågan, 
där det finns en trend att företag gör nedskärningar för att reducera kostnader och öka 
intäkterna (Evans, Pucik & Björkman, 2011, s. XV). Trots de finansiella 
omständigheterna som fortfarande gör sig gällande i OECD-länderna efter finanskrisen 
2008 så anser Beechler & Woodward, (2009, s. 282) att företagets förmåga att attrahera, 
utveckla, motivera samt behålla kompetens kommer vara en framtida kritisk strategisk 
fråga. Dessa faktorer kommer att påverka företags förmåga att överleva en ekonomisk kris 
samt förbereda dem för en eventuell återhämtning. Organisationen för ekonomiskt 
samarbete och utveckling (OECD) är en intresseorganisation för regeringar med liknande 
intressen och medlemsländerna består främst av höginkomstländer i Europa (OECD, 
2012). 
  
En viktig aspekt för företag är att uppmärksamma den demografiska utvecklingen då det 
finns en trend där populationen ökar och blir yngre i såväl utvecklingsländer som 
tillväxtländer, medan andelen i arbetsförålder sjunker i industriländerna. Ett resultat av 
detta är att företag måste ta hänsyn till dessa variationer med ökade insatser mot 
arbetsmarknaden. Demografiförändringen går tydligt att se i Nordamerika, Japan, 
Västeuropa och Australien där “baby boom”-generationen närmar sig pensionsålder. 
(Schuler & Jackson, 2009, s. 8). Alla moderna samhällen konfronteras med en 
demografisk åldersökning vilket kommer att leda till stora arbetskraftsbrister i framtiden. 
Denna förändring kommer på sikt gynna den kommande generationen av unga samt unga 
vuxna som är på väg ut i arbetslivet (Buchholz & Blossfeld, 2012, s. 23). Beräkningar av 
OECD (2012) visar att den demografiska utvecklingen i medlemsländerna åskådliggör ett 
ökat behov av arbetskraft. Trots den höga arbetslösheten i många OECD-länder, menar 
Buchholz & Blossfeld (2012, s. 23) att det förväntade utbudet av arbetskraft och 
kompetens kommer att minska de kommande två decennierna. Det leder till ett minskat 
antal arbetssökande som gör att företagets aktiviteter för att attrahera och behålla den 
arbetskraft som utbjuds bli än mer viktigt. 
 
Trots en hög arbetslöshet i länder runt medelhavet (Eurostat, 2012), har företag i Sverige 
ett ökat problem med att hitta relevant arbetskraft. Svenskt Näringsliv framhåller att 
möjligheten för företaget att hitta rätt kunskaper blir en allt mer kritisk fråga när 
världsekonomin börjar ta sig ur lågkonjunkturen (Walen & Sanadaji, 2013 s. 6ff). Minskat 
utbud av kompetent arbetskraft i Sverige samt ökade tekniska krav gör HR-funktionen i 
företaget än viktigare (Weeks & Thomason, 2011, s. 305; Buchholz & Blossfeld, 2012, s. 
23).  Enligt Personal & Ledarskap (2013, s. 6) tar arbetstagare jobb som inte passar deras 
utbildningsnivå och statistik från 2012 visar att endast hälften av de tillfrågade i 
undersökningen har rätt utbildning för sitt nuvarande jobb. 
 
Human Rescource (HR) är en vedertagen benämning för personalavdelningen (Lindmark 
& Önnevik, 2011, s.21) och vi kommer i den här studien fortsättningsvis använda HR som 



	   2	  

beteckning. Bredin & Söderlund (2012, s. 264) framhäver HR som en central del av 
företagets styrning då den hjälper med kompetenser, kunskaper och förmågor genom att 
tillhandahålla människor med rätt egenskaper.  De framhåller även att ett företags 
framgång nås genom att ha motiverade anställda som genom att medverka till ett bra 
övergripande resultat, understödjer sina egna mål. Evans, Pucik & Björkman (2011, s. 44) 
beskriver HR som ett viktigt verktyg för att underlätta företagets behov av 
omstruktureringar för att tillmötesgå de externa förändringar som påverkar företaget. För 
att skapa konkurrensfördelar menar Wilden, Gudergan & Lings (2010, s. 56) att 
organisationer måste utveckla en strategi för hur HR-arbetet ska genomföras, exempelvis 
genom att stärka sitt arbetsgivarvarumärke. För att fortsätta vara konkurrenskraftiga 
menar Guthridge, Komm & Lawson (2008, s. 50) att företag måste agera efter 
utvecklingen som sker på grund av den ökade konkurrensen, globaliseringen, nya 
innovationer samt de demografiska förändringarna vilket kan ske genom att anställa nya 
medarbetare med den eftertraktade kompetensen men också genom att utveckla befintligt 
anställda.  
 
Rekrytering av arbetskraft är normalt associerat med höga kostnader genom aktiviteter 
som exempelvis inskolning, minskad initial produktivitet och intervjuer. Vid tillsättning 
av en ny tjänst eller förberedelse inför avgångar bör företag förbereda en kravprofil på vad 
som efterfrågas (Chambers, Foulton, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998, s. 53). 
Vidare ger Joseph, Fong Boh, Ang, & Slaughter (2012, s. 428f) uttryck åt att företag kan 
ta till olika åtgärder så att den anställde får fler anledningar till att stanna istället för att 
byta arbetsgivare. Bra personalpolitik hjälper företag att behålla sina anställda men till 
slut måste även den mest trogna ersättas på grund av till exempel pensionsavgångar. Att 
tillgodose företaget med relevant kompetens kräver ett långsiktigt arbete för att ständigt 
klara de krav som ställs på företaget. Det uppnås genom att HR-aktiviteter inte 
nedprioriteras under sämre perioder (Porter, 2011, s. 59f). Evans et. al., (2011, s. 44) 
betonar att den övergripande HR-strategin är att försöka förutspå framtidens svårigheter 
genom att ta beslut om hur varukedjan ska se ut för företaget i framtiden. Det innefattar 
avgörande frågor så som om utveckling av nya produkter ska göras av företaget självt 
eller genom outsourcing, samt vilken geografisk plats de olika aktiviteterna ska utföras 
på. Chambers et. al., (1998, s. 50) menar att de finns tre HR-strategier som företag kan 
använda; anskaffa kompetens genom uppköp av andra företag, rekrytering av individer 
direkt från andra företag eller genom att rekrytera de bästa universitetsstudenterna. 
 
Backhaus & Tikoo (2004, s. 501) konstaterar att varumärkesbyggnad har blivit ett allt 
viktigare område inom HRM. De menar att varumärkesbyggande i arbetsgivarvarumärket 
går att likna med konsumentvarumärket och bygger på liknande principer.  Vidare betonar 
Maxwell & Knox (2009, s. 11f) vikten av den uppfattning som intressenterna innehar i 
hur framgångsrikt företaget är, vilket leder till att företag har olika påverkanskraft när en 
potentiell arbetstagare väljer arbetsgivare. Intressenternas uppfattning bör enligt Lievens 
(2007, s. 54) jämföras med de anställdas uppfattning vilket kommer ge ledningen en 
bättre bild utav företagets varumärke och vad som eventuellt behöver förändras. Företag 
bör använda denna information för att finna ett lämpligt tillvägagångssätt för att bättre 
kunna möta förväntningarna. Collins & Stevens (2002, s. 1130) påvisar att arbetssökande 
med hög kompetens har samma karaktäristiska drag i valet av arbetsgivare som 
konsumenter har vid köp av tjänst/produkt vilket visar på att lärdomar går att göras från 
den mer etablerade marknadsföringsforskningen. Att vara framgångsrik inom HR kan inte 
vara en fråga endast för personalavdelningen. Uppgiften att möta framtidens 
kompetensbehov bör därför prioriteras på ledningsnivå och genomsyra hela 
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organisationens arbete. Likt övriga delar av verksamheten bör arbetet effektiviseras för att 
skapa bästa möjliga utfall för investerat kapital. Vid val av strategi har det tidigare 
påvisats att den bör vara företagsspecifik och att mer än en strategi bör 
utvecklas.(Chambers et. al., 1998, s. 53f) Balans och mångsidighet kan skapas genom att 
investera i alternativa kompetenshöjande strategier och även om forskningen inom HR har 
visat på tillvägagångssätt som haft positiv inverkan i både produktiviteten samt förbättrat 
ekonomiskt resultat så implementeras inte metoderna fullständigt (Rynes, Giluk & 
Brown, 2007, s. 987).  
 
Forskare inom HR har börjat implementera marknadsföringens kunskaper vilket skapat 
synergieffekter som båda forskningsområdena har dragit nytta av. För att överbrygga 
problem och skapa ytterligare transparens mellan företagsfunktionerna bör det strategiska 
arbetet på längre sikt bli än viktigare. Bedin & Söderlund (2012, s. 264) menar att HR-
funktionens påverkan på företagets styrsystem har utforskats allt för lite och Chow, Teo & 
Chew (2012, s. 54) skriver att trots det strategiska HR-arbetets framväxt, där vikten av att 
sammanlänka HR med konkurrensstrategin för att skapa konkurrensfördel poängteras att 
hur de bidragande mekanismerna påverkar har undersökts sparsamt. Vidare skriver 
Magan & Roodt (2010, s. 7) att uppfattningen av HR-aktiviteternas effektivitet skiljer sig 
mellan HR-utövare och linjechefer. HR-frågor berörs som nämnts inte av bara HR-
avdelningen vilket gör att en särskiljning görs mellan de som har HR som huvuduppgift 
(specialister) och de personer som har en annan huvuduppgift men är delaktig i HR-frågor 
(generalister). För enkelhetens skull använder vi under hela studien specialister och 
generalister som benämning för dessa två arbetskategorier. Wright McMahan, Snell, 
Gerhart (2001, s. 119) skriver att linjechefer (generalister) har uppfattningen att HR-
funktionen är bra på att erbjuda grundläggande hjälp men anser att deras bidrag till bättre 
affärer är lågt, vilket styrks av senare forskning av Gollan, (2012, s.301) som skriver att 
HR-funktionen har länge uppfattats som mestadels administrativ men som dåligt 
bidragande till företags värdeskapande. 

1.2	  Problemformulering	  
I enlighet med problembakgrunden visar tidigare forskning på att arbetet med HR inte bör 
vara en isolerad arbetsuppgift, och om det inte finns en förståelse för vad HR-strategierna 
bidrar med, minskar viljan till implementering. Interaktionen med andra funktioner inom 
organisationen är således viktig och därför bör en större förståelse ges till personer som är 
delaktiga i det arbetet men som inte har HR-relaterade frågor som primär arbetsuppgift. 
Studiens problemformulering lyder:  
	  
Hur	   blir	   HR	   mer	   än	   en	   stödjande	   funktion	   och	   mer	   bidragande	   till	   organisationers	  
konkurrenskraft?	  

1.3	  Syfte	  
Genom att undersöka svenska företag inom flera olika branscher, och som uttalat arbetar 
strategiskt med HR-frågor kommer vi i studien att undersöka om det finns en skillnad i 
uppfattningen av HR-funktionens värdeskapande mellan personer som arbetar med HR 
som generalister gentemot specialister.  
 
Som nämnts har tidigare forskning främst fokuserat på att endast undersöka HR-
avdelningen, men syftet med vår studie är att undersöka om transparensen mellan 
generalister och specialister påverkar synen på HR-funktionens strategiska roll. Det 
vetenskapliga bidraget i studien är att förstå hur organisationers strategiska arbete skiljer 
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sig med fokus på strategisk HR, talanghantering samt arbetsgivarvarumärke och med det 
öka kunskapsbildningen inom ämnesområdet. 
 

1.4	  Avgränsningar	  
Vi har valt att avgränsa undersökningen till större organisationer med en uttalad HR-
funktion. Vi har även avgränsat vår undersökning till att innefatta personer i en ledande 
befattning och därmed inte inbegripa uppfattningar från anställda i en lägre position. I 
amerikansk litteratur används begreppet HRM (Human Resource Management) till att 
innefatta allt HR-arbete men vi kommer endast använda det när vi berör det strategiska 
arbetet som HR-chefen utför. 
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2.	  Teoretisk	  metod.	  
I följande kapitel kommer vi presentera och motivera vårt val av teoretisk metod samt hur 
vi ämnar genomföra studien. Vi börjar med ämnesval samt förförståelse. Vi kommer även 
förklara vårt ämnesval, metodologiskt och teoretiskt angreppsätt, analysmetod samt 
diskutera varför vi har valt de teorier som presenteras i studien. Avslutningsvis skriver vi 
om vårt tillvägagångssätt vid insamling av källor samt källkritik. 

2.1	  Ämnesval	  
Vi två som författar detta examensarbete läste höstterminen 2012 inriktning Management 
på D-nivå vid Handelshögskolan i Umeå där vi fann en samsyn om att HR vore ett 
intressant ämnesval. I de kurser på avancerad nivå som vi läste tillsammans så fann vi 
särskilt de kurser som berörde strategiskt arbete och strategiutveckling som mest 
intressanta. Under studietiden har vi båda intresserat oss för nätverkande och genom 
samtal med företagsrepresentanter diskuterat den utmaningen som de står inför. I 
framtiden hoppas vi på att företagsstrategiskt arbete kommer att vara en stor del av vårt 
kommande arbetsliv och att få föra resonemanget på en strategisk nivå kopplat till tidigare 
akademisk utbildning inom Management. Vår ingång innan uppsatsen är att HR bör bli en 
viktig strategisk fråga som diskuteras mer av företagsekonomer, för att som Wilden et. al 
(2010, s. 54) poängterar, skapa större konkurrensfördelar. 

2.2	  Förförståelse	  
Enligt Johansson-Lindfors (1993, s. 76) finns det tre olika typer av förförståelse. Den 
teoretiska förförståelsen erhålls genom tidigare studier via utbildningar. Den allmänna 
förförståelsen tilldelas individen under uppväxten genom sociala förhållanden och 
arbetslivserfarenhet. Den sista typen av förförståelse innefattar på vilket synsätt forskaren 
ser på utveckling och kunskap inom det aktuella ämnet.  
 
Vi som skriver denna uppsats, Johan Sjöström och Peter Adielsson, slutför 2013 våra 
studier på Handelshögskolan vid Umeå Universitet. Johan har sin bakgrund från 
Civilekonomprogrammet med inriktning handel & logistik medan Peter har sin från 
Civilekonomprogrammet. Uppsatsen berörs inom ämnesområdet management där vi båda 
har läst på avancerad nivå vilket vi ser som vår teoretiska förförståelse inom studiens 
ämnesområde. Den kunskapsbas vi byggt upp anser vi vara relevant för ämnet, vilket gör 
att exempelvis vårt val av ämne, analyser, teorier samt slutsatser kan ses som pålitliga. 
Vår teoretiska förförståelse har även underlättat litteratursökningen då vi under 
studieperioden erhållit goda kunskaper om centrala begrepp inom management. Vi är 
dock medvetna att vår förförståelse kan ha en negativ effekt på vår studie. Förkunskaper 
inom management och dess teorier kan influera vårt val av teorier för studien, vårt 
tankesätt samt våra argument. I takt med att vi genomför studien kommer vi att erhålla ny 
kunskap, vilket kan medföra att det finns en risk att vi förbiser teorier som kan vara 
viktiga för ämnet men våra förkunskaper medför också att vi har ett brett perspektiv över 
ämnesområdet. 
 
Den allmänna förförståelsen för ämnesområdet management, och mer specifikt HR har vi 
båda erhållit genom arbetslivserfarenhet. Även om vi inte praktiskt har jobbat med 
strategifrågor kopplade till HR har vi genom åren påverkats och fått en liten insyn i det 
HR-arbete som utförts på våra tidigare arbetsplatser. Exempelvis har Peter varit delaktig i 
utvecklingen av ett bankföretags arbetsgivarvarumärke riktat mot studenter, medan Johan 
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kom i kontakt med HR då han var anställd på ett företag som genomgick 
avmonopolisering. Trots att denna erfarenhet är från ett medarbetarperspektiv så har vi 
försökt bära med oss att det kan påverka vårt synsätt i hur företag praktiskt går tillväga. 
Exempel på ett problem det kan leda till är vid studiens analys, då vi kan anses ha tidigare 
erfarenheter som referenspunkt. Dock anser vi att det hermeneutiska synsättet, som 
beskrivs nedan, medför att de tolkningar vi gör stärks av våra tidigare erfarenheter. 

2.3	  Vetenskapligt	  synsätt	  
Vid genomförandet av vetenskaplig forskning finns det två olika kunskapsteoretiska 
synsätt som ger riktlinjer för införskaffandet av kunskap. De två synsätten, positivism och 
hermeneutik skiljer sig åt på en rad olika sätt, medan positivism berör objektivitet, 
kontroll och distans så är kännetecknet för hermeneutik tolkning och förståelse för ett 
fenomen. (Alvesson & Sköldberg, 2000, s. 52f) 
 
Syftet med studien är att undersöka om transparensen mellan generalister och specialister 
påverkar synen på HR-funktionens strategiska roll vilket innebär att målet med studien 
inte är att fastställa en sanning, utan genom tolkningen av respondenternas svar beskriva 
verkligheten. Vi har således antagit en hermeneutisk syn på kunskap. Alvesson & 
Sköldberg (2000, s. 53) skriver att ett hermeneutiskt angreppssätt berör förståelsen av ett 
fenomen där grundtemat är att innebörden av en del endast kan bli förstådd genom dess 
helhet. Genom en kvalitativ studie, där vi med hjälp av semistrukturerade intervjuer, 
intervjuat specialister och generalister ger det oss möjligheten att använda oss av 
följdfrågor. Följdfrågorna i sin tur möjliggör att vi som författare kan få en tydlig bild av 
respondenternas verklighet. När vi sedan sammanställer, reflekterar och relaterar de delar 
av intervjuerna som vi anser vara relevanta för vår teoretiska referensram och 
förförståelse är förhoppningen att vi kan svara på studiens problemformulering. Att ställa 
helheten i relation till dess delar är ett synsätt inom hermeneutiken som kan förklaras med 
hjälp av den hermeneutiska cirkeln. Alvesson & Sköldberg (2000, s. 53) skriver att den 
hermeneutiska cirkeln beskriver hur forskare gräver djupare in i frågan genom att 
alternera mellan delarna och helheten. Vi menar således att vi ser HR-funktionens 
strategiska roll som den helhet, som vi genom tolkning av respondenternas svar likväl vår 
teoretiska referensram försöker skapa förståelse för. 
 
Vidare utgår vi från att studiens ontologiska ståndpunkt är konstruktionistisk, vilket enligt 
Johansson (2001, s. 40f) även kan benämnas ontologisk subjektiv. Det innebär att vi ser 
verkligheten som föränderlig genom socialt samspel och därför inte kan betraktas som 
konstant. Motsatsen till ontologisk subjektivitet är objektivism som enligt Bryman & Bell 
(2005, s. 33) bygger på att händelser, företeelser eller objekt är oberoende av de sociala 
aktörernas samspel. För oss innebär vår ontologiska subjektivitet att vår studie inte 
kommer att visa på den sanna verkligen utan återspegla en version av verkligheten 

2.4	  Metodologiskt	  angreppsätt	  
Kvalitativ och kvantitativ forskning är två olika angreppssätt inom samhällsvetenskaplig 
forskning som kan ses som varandras motsatser, men de finns även studier som använder 
sig av både kvantitativt- och kvalitativt angreppssätt. I motsats till kvantitativ forskning, 
söker kvalitativ forskning svar på frågor genom att fråga sig hur sociala erfarenheter 
skapas och ges mening. (Denzin & Lincoln, 2000, s. 8) Eftersom vår studie kräver en 
större förståelse för företagen och respondenternas verklighet är den kvalitativa metoden 
mer användbar (Patel & Davidson, 2011, s. 55). Detta förklaras vidare av Patel & 
Davidson (2011, s. 13f) som förenklar termerna kvalitativ och kvantitativ efter hur 
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forskare bearbetar, genererar och analyserar den information som inhämtas. De 
konstaterar att kvantitativt inriktad forskning använder statistiska analys- och 
bearbetningsmetoder, medan kvalitativt inriktad forskning oftast använder verbala 
analysmetoder. Vad som är avgörande för huruvida kvantitativ eller kvalitativ inriktad 
forskning utförs är hur forskningsproblemet är definierat. Som nämnts tidigare har vi 
genom det hermeneutiska synsättet som utgångspunkt, som mål att undersöka om 
transparensen mellan generalister och specialister påverkar synen på HR-funktionens 
strategiska roll. Patel & Davidson (2011, s. 13f) menar att om en studies problem måste 
tolkas och förstås bör verbala analysmetoder användas. Om syftet med vår studie hade 
varit att hitta pålitliga, grundade och förutsägbara likheter över individers erfarenhet av ett 
specifikt fenomen så hade strukturerade intervjuer lämpat sig bäst. Dock är 
semistrukturerade och öppna intervjuer mest tillämpliga då syftet med en studie är att hitta 
betydelsen varje individ tillskriver en till synes liknande situation. (Piantanida & Garman, 
2009, s. 95)  

2.5	  Teoretiskt	  angreppssätt	  
Vid genomförandet av en studie finns det framförallt två val av angreppssätt, deduktiv 
eller induktiv ansats. Genom en deduktiv ansats, som i korta drag kan beskrivas som 
teoriprövande, bör forskaren vara skicklig på att deducera exempelvis en hypotes för att 
sedan transformera den till operationella termer. Induktiv ansats är av mer teoribildande 
karaktär. Den teori som bildas är resultatet av forskningen, i motsats till deduktiv ansats 
där studiens resultat är ett resultat av teoretisk granskning. (Bryman, 2008, s. 26ff) Även 
om kvalitativa studier ofta utgår från teori vidare till empiri, vilket ger en deduktiv ansats 
(Creswell, 2003, s. 182f) är inte denna studie av ren deduktiv karaktär. Vi som författare 
är hermeneutiker vilket innebär att vi går från teori, via empirin till teorin igen och vi är 
medvetna om att studien snarare bidrar till kunskapsbildning inom ämnet än påvisar ett 
helt nytt fenomen eller område (Johansson-Lindfors, 1993, s. 13, 60). Vi har således i 
denna uppsats valt ett deduktivt angreppssätt eftersom de kvalitativa intervjuerna vi utför 
och analyserar är baserade på existerande teorier. Genom att finna luckor ämnar vi att 
vidareutveckla för studiens ämnesområde existerande teorier, vilket innebär att till viss del 
kommer vi att använda det induktiva angreppssättet. Eftersom teorierna ska hjälpa oss att 
styra empirin anser vi att detta är det tillvägagångssättet som passar studiens syfte bäst då 
HR som forskningsområde är väl utforskat samt att vårt arbete främst ska ses som 
teoretisk påbyggnad. 

2.6	  Val	  av	  teorier	  
Vi har valt att använda oss av teorier hämtade från facklitteratur såväl som vetenskapliga 
artiklar. Det stärker studiens innehåll, vilket i sin tur leder till ökad reliabilitet. I 
problembakgrunden inledde vi med att diskutera en förändrad arbetsmarknad och olika 
makroeffekters påverkan till att förändra HR. Beskrivningen fortsatte ned på företagsnivå 
för att visa varför HR har blivit ett alltid viktigare verktyg i syfte att skapa 
konkurrenskraftiga företag. Teorierna ska skapa förförståelse i hur ett företag ska gå till 
väga för att på ett mer effektivt bruka de givna resurserna och därmed prioritera dem 
högre.  
 
Teorikapitlet är konstruerat genom användning av Strategisk HR, Arbetsgivarvarumärke 
och Talanghantering. Detta har inte gjorts tidigare men de finns tydliga likheter då både 
arbetsgivarvarumärket och talanghantering bör vara strategiskt för att fungera effektivt. 
Kapitlet är avsett att svara på hur företag övergripande ska arbeta med HR-frågor vilket 
gjort att vi inte använt oss av sökord utan istället använt oss av författare med högt 
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anseende inom forskningsfältet. Utifrån dessa har vi sedan använt deras referenser för att 
skapa en helhetsbild och där vi såg luckor fylla med ytterligare forskare. Den första 
författargruppen som vi främst använt oss av är Boxall & Purcell som är professorer vid 
universitet i Auckland respektive Universitetet i Bath. De har skrivit en mängd artiklar 
samt läroböcker inom ämnet och är flitigt citerade vilket vi anser vara en stark indikation 
på deras betydelse inom ämnesområdet. Den andra är Krishnan & Singh som fått en stor 
del i denna uppsats på grund av deras arbete med att beskriva hela processen i det 
strategiska arbetet istället för att fokusera på delar av processen. Chambers et. al (1998) 
var de som först visade på behovet med att arbeta med talanghantering genom artikeln 
”The war for Talent.” Teorier inom Talanghantering används för att belysa hur företag ska 
kunna skapa förståelse kring vilka egenskaper och erfarenheter individen de letar efter 
behöver ha för att ses som potentiella arbetstagare samt hur företag kan använda 
talanghantering på ett mer strategiskt övergripande sätt. Slutligen använder vi oss av 
Arbetsgivarvarumärkning eftersom när företag förstått vem de behöver bör olika 
aktiviteter utföras för att dessa individer ska söka sig till företaget. De tre olika delarna av 
teorikapitlet berörs olika mycket vilket har sin grund i att forskningen inte har utvecklats i 
samma grad inom de tre ämnesområdena. 

2.7	  Insamling	  av	  källor	  	  
Den primära källan till studiens problembakgrund och teori har erhållits genom 
granskning av vetenskapliga artiklar hämtade från databaserna Business Source Premier 
samt Emerald. Tillgängligheten till databaserna via Umeå Universitets bibliotek har i stor 
grad underlättat litteraturstudien, dock har vi varit medvetna om att tillgängligheten även 
medfört att det blivit svårare att urskilja vetenskapligt accepterad forskning (Piantanida & 
Garman, 2009, s. 93). Vi har således varit noga med att de artiklar vi använt oss av, 
tidigare har granskats av oberoende referenter. De referenser som använts i de artiklar vi 
granskat och som vi funnit relevanta för vår studie har vidare undersökts som en del i att 
fördjupa oss i ämnet. Att använda sig av verk som är återkommande ger en bra grund för 
uppslag till källor och verk vilket hjälper oss att uppnå en teoretisk mättnad (Johansson-
Lindfors, 1993, s. 88). Artiklar som inte funnits tillgängliga via ovan nämnda databaser 
har sökts genom Google Scholar, där det i likhet med elektroniska databaser går att se hur 
ofta en publikation har citerats av andra vilket underlättar bedömningen av publikationens 
innehåll (Bryman, 2008, s. 114). Vid litteraturgranskningen har vi varit noga med att 
försöka tolka och förstå artiklarnas övergripande budskap. Även om vi till stor del använt 
oss av elektroniskt tillgängliga artiklar har vi även använt oss av för ämnet relevanta 
branschtidningar för att identifiera de aktuella problem och möjligheter företag möter. 
Informationen från branschtidningarna möjliggjorde samt underlättade även jobbet med 
att fördjupa oss och hitta relevanta teorier. 
 
Facklitterära böcker har varit den största källan vid utformandet av studiens 
metodologiska syn- och angreppssätt. Vi har använt oss av kända författare som varit 
vanligt förekommande i tidigare forskning, samt att vi hämtat inspiration från Piantanida 
& Garman (2009, s. 75f) som listar litteratur fokuserad på kvalitativ forskning. Valet av 
facklitteratur som rör studiens teori motiveras på samma sätt, utifrån tidigare forskning 
och rekommendationer från andra författare. Vi har försökt undvika att använda 
information publicerade på hemsidor då det kan vara svårt att avgöra om informationen är 
aktuell, pålitlig samt motivet bakom publicerandet av informationen. (Bryman, 2008, s. 
115) I ett fåtal fall har vi dock använt oss av sådan information, men genom att vi ställt 
oss kritiska, samt att informationen inte utgör en del av studiens kärna anser vi att det inte 
påverkar studiens validitet.  
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2.8	  Källkritik	  
I studien har vi som författare haft som mål att försöka tolka och förstå verkligheten samt 
skapa trovärdiga slutsatser. Eftersom studien är baserad på existerande teorier har vi 
försökt att skapa en bred och pålitlig problembakgrund samt teoretiskt ramverk. Vi har 
försökt att uppnå det genom att använda oss av ett flertal facklitterära böcker samt 
vetenskapliga artiklar som berör studiens ämnesområde. Med den breda ansamlingen av 
källor har vi försökt att stärka teorierna och argumenten samt även kritisera dem. Vi är 
medvetna om att de facklitterära böcker och vetenskapliga artiklar vi använt till viss del 
har en fokusering på den amerikanska arbetsmarknaden. Exempelvis är mycket av den 
forskning vi använt oss av, baserad på empiri inhämtad på en annan geografisk plats än 
vår studie.  
 
Genom hela arbetsprocessen har vi försökt undvika att använda oss av sekundära källor. 
Facklitteraturen vi har använt har i många fall hittats genom andra källor vilket har 
medfört att det inte alltid har varit så lätt att spåra originalkällan. Dock har 
originalförfattarna genomgående använt referenser på ett bra sätt, både i form av 
referenslistor samt i löptexten vilket har underlättat jobbet med att spåra och hitta 
originalkällorna. 
 
Vi anser att de vetenskapliga artiklar vi använt är trovärdiga eftersom vi har använt oss av 
databaser, så som Business Source Premier samt Emerald vilka i stor utsträckning 
publicerar artiklar som är granskade av oberoende referenter samt publicerade eller 
kommer att bli publicerade i akademiska tidskrifter. I de få fall där artiklarna inte har 
funnits tillgängliga via dessa databaser har vi som nämnts tidigare, använts oss av Google 
Scholar. Via Google Scholar går det att se hur många gånger artikeln har blivit citerad 
vilket är vad vi förlitat oss på vad gäller trovärdigheten av dessa artiklar.  
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• Analys	  intern	  &	  externt	  
• Formulering	  samt	  översättning	  av	  strategi	  
• Implementering	  
• Utvärdering	  

Stategisk	  HR	  

• Värdet	  Xirman	  skapar	  
• Marknadsför	  budskapet	  
• Överenstämmelse	  

Arbetsgivarvarumärke	  

• Talangsegment	  
• Påverkan	  
• Effektivitet	  
• Verkningsgrad	  

Talanghantering	  

3.	  Teori	  
I följande kapitel presenterar vi de teorier vi använt för att svara på studiens 
problemformulering samt syfte. Teorierna vi använt oss av, vilka ligger till grund för 
utformningen av vår empiriska studie samt hur vi analyserat studiens resultat är 
Strategisk HR, arbetsgivarvarumärke samt Talanghantering. 
 
Att strategiskt arbeta med HR kräver en förståelse i hur en strategi ska konstrueras från 
grunden. Nedan har vi genom en lista illustrerat det tillvägagångssätt som vi kommer att 
använda oss av för att för att besvara frågan på hur ett företag går tillväga för att HR ska 
bli en viktigare del av företagets strategiska arbete. Exempelvis skriver Krishnan & Singh 
(2011, s. 64f) att en HR-strategi kan delas upp i tre steg: formulering och översättning, 
implementering och utvärdering.  
 
Strategisk HR beskriver hur arbetet ska planeras, Arbetsgivarvarumärke hur företaget ska 
kommunicera budskapet och Talanghantering på vem budskapet ska nå och hur företaget 
utnyttjar kompetens.  

 
 
 

Figur 
1: Teorilista 

3.1	  HR	  i	  klassisk	  mening	  
HR växte fram i början av 1980-talet då insikten om att personalen inte länge gick att se 
som en maskin och en större effektivitet gick att uppnå genom att förändra de anställdas 
beteende, exempelvis genom incitament samt ett förändrat ledarskap. (Lindmark & 
Önnevik, 2011, s. 21) Boxall & Purcell (2011, s. 1) definierar HR som ”alla de aktiviteter 
som är associerad med företagsledningens roll och människorna i organisationen.” 
Vidare skriver de att HR sammanfattar metoder och policys för att organisera arbete. 
Lindmark & Önnevik (2011, s. 21) beskriver HR som att förstå individen och utveckla 
den efter dennes förmåga.  

3.2	  Strategisk	  HR	  
Jimenez-Jimenez & Sanz Valle (2013, s. 28) gör gällande att de var först i slutet av 1990-
talet som forskningen påvisade vikten av de immateriella tillgångarnas bidrag till att skapa 
konkurrensfördelar. De menar att kunskapen i en organisation är den faktor som skapar 
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skillnad i nivå av framgång mellan två företag. HR-frågor, samt hur företaget kan arbeta 
med det strategiskt bör därför lyftas till en högre nivå. Krishnan & Singh (2011, s. 64f) 
delar upp framtagandet av en HR-strategi i tre steg, formulering & översättning av 
strategi, implementering samt utvärdering. Det görs för att HR-strategin ska 
överensstämma med den företagsövergripande strategin för att kunna konkurrera med 
andra. Boxall & Purcell (2011, s. 69, 85) framhäver att det finns två större strömningar 
inom utveckling av HR-strategier.  Den ena inriktningen kallas best-practice (bästa 
metoden) och bygger på att forskningen finner en strategi som är överlägsen de andra och 
därmed bör implementeras i alla företag. Den andra som bättre överensstämmer med vårt 
vetenskapliga synsätt benämns den ”mest anpassade” (best-fit) strategin. Som namnet 
indikerar anpassas den efter de förhållanden företaget verkar i.  

3.2.1	  Vägen	  fram	  till	  strategin	  
För att skapa anpassningen till företagets förhållanden betonar Boxall & Purcell (2011, s. 
94) att strategier ska baseras på företagets externa förhållanden genom samhälls- och 
industrianalys som sedan kompletteras med en analys av de interna faktorerna i en 
organisation. Vi väljer att illustrera denna process med hjälp av en modell av Krishnan & 
Singh (2011, s. 70ff), men vi har valt att se den i fem steg istället för som i originalet fyra 
steg där skillnaden är att den externa analysen delas upp. Precis som Krishnan & Singh 
börjar vi vår analys med idén från Schuler & Jackson (1987, s. 217) om att HR-strategin 
ska ha sin grund i den strategi företaget valt för att konkurrera. Dessa påverkar sedan de 
mål som sätts upp som strategins syfte och av den ska HR-avdelningen ta fram HR-
strategier som ska gälla för företaget. 

Figur 2: Vägen till en HR-strategi                                                                       	  
Källa: Schuler & Jacksson (1987); Krishnan & Singh (2011, s. 70ff) 
	  
Första delen av processen till en fungerande HR-strategi är att börja med att se vilken typ 
av faktorer som påverkar företaget (Krishnan & Singh 2011, s. 63). Detta för att få en 
strategi som återspeglar de övergripande målen med verksamheten genom att det framtida 
behovet av kompetens återspeglas. Vidare skriver författarna att denna process bör 
initieras av ledningen för företaget där HR-chefen finns med som en supportfunktion samt 
att den delen bör vara extensiv så att det finns en överensstämmelse med de andra 
strategibeslut som tagits. (Krishnan & Singh, 2011, s. 65). Figur 2 illustrerar att första 
steget är att genom en övergripande samhällsanalys kartlägga vilka externa faktorer som 
påverkar företaget. Denna process bör initieras av ledningen för företaget där HR-chefen 
finns med som en supportfunktion (Krishnan & Singh, 2011, s. 65). 

Analys av samhället 
Oavsett vad företag har valt för geografisk plats att verka på så måste de förhålla sig till 
rådande lagstiftning. Truss & Gratton (1994 s. 672ff) betonar vikten av att företag 
integrerar flera aspekter av den externa analysen där fem områden lyfts fram.  Det första 
är om det skett några demografiska förändringar att ta med i beaktning, så som yngre 

Analys	  av	  samhället,	   Analys	  av	  industri	   Organisationsanalys	   Strategiska	  mål	  med	  
HR-‐strategin	  

Formulera	  HR-‐
strategin	  
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arbetskraft eller ökad utbildningsnivå. De menar även att förändringen av den tekniska 
utvecklingen i samhället och ekonomiska situationen i form av privat/offentligt 
ägandeförändringar samt inflationsnivå är något företagen bör ta i beaktning. Den sista 
aspekten de poängterar är förändrad arbetslagstiftning som påverkar företagets 
verksamhet. Boxall & Purcell (2011, s. 72) betonar skillnaden i de angloamerikanska 
länderna gentemot andra europeiska länder där fackföreningsrörelsen har en stor 
påverkanskraft. Om företag är verksamma på flera marknader bör de redan här göras en 
särskiljning mellan de enheterna. Boxall & Purcell (2011, s. 73) menar också att den 
angloamerikanska kulturen har större fokus på individen vilket gör att individen ofta 
särskiljs från gruppen, vilket inte bör göras i en mer kollektivistisk kultur. Hofstede 
(2001, s. 9) definierar kultur som ”den kollektivistiska programmering av sinnet som 
särskiljer medlemmen av en grupp eller en kategori av människor från en annan.” Trots 
att stereotypiseringen bör undvikas finns det en mening med att förstå karaktäristika drag 
hos en viss nationell grupp och hur den särskiljer sig från andra vilket styrks av Boxall & 
Purcell (2011, s. 74) som säger att företag generellt är mer effektiva om de försöker att ta 
tillvara på kulturella skillnader istället för att motverka dem.  

Analys av industri 
Nästa steg i analysen rör det verksamhetsområde företag befinner sig i och Boxall & 
Purcell (2011, s. 74) nämner den privata och offentliga sektorn som ett exempel för att 
betona vikten av att särskilja organisationer som är verksamma inom olika områden. 
Industrianalysen är integrerad i både samhällsanalysen och organisationsanalysen men vi 
lyfter fram några särskiljande drag, då konkurrensförhållanden samt organisationers 
förmåga att förändra intäkterna ser olika ut. Kintana, Alonso, & Olaverri, (2006, s. 71f) 
framhåller att den tekniska utvecklingen är den faktor som är den mest avgörande i 
industrianalysen där en hög nivå indikerar ett större behov av HR-incitament. Ett exempel 
som speglar detta anser vi vara nivån av komplexitet i en produkt, vilket ställer högre krav 
på att företag besitter kompetent arbetskraft. Vidare poängterar Kintana et. al., (2006, s. 
71f) att det tekniska kunnandet, kompetensen och utbildning av de anställda inte är den 
enda framgångsfaktorn utan även individers attityd och egenskaper till att ta ansvar och 
jobba under osäkerhet. En analys av företags intressenter behöver också genomföras, 
vilket Truss & Gratton (1994 s. 674) exemplifierar genom att konkurrenter, leverantörer 
samt kunder analyseras. 

Organisationsanalys 
Schuler & Jackson (1987) var en av pionjärerna i försöket att länka den 
konkurrensstrategi som företaget valt med HR-strategin. De har använt sig av Porters 
(1985) ramverk för att skapa en konkurrenskraftig strategi. Porter (1985, s. 12ff) 
definierar följande tre typer av strategier för att skapa en konkurrensfördel gentemot 
konkurrenter: 
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Figur 3: Företagets konkurrensstrategi 
 
 
Kostnadsledare: Företaget försöker nå en bred målgrupp genom att ha låga kostnader 
vilket bör resultera i att företaget har lägre priser än sina konkurrenter. Marginalerna är 
små men i och med den stora marknadsandelen så kan denna strategi var ekonomisk 
fördelaktig. 
 
Differentiering: Målgruppen är fortfarande stor men företaget skapar sig en 
konkurrensfördel gentemot konkurrenterna genom exempelvis bättre kvalité vilket gör att 
de kan ta ut ett högre pris. 
 
Kostnads- eller differentieringsfokus: Med en mindre målgrupp så har företag valt att ha 
fokus på antingen lägsta möjliga pris eller att ytterligare differentiera sig med fler aspekter 
än vid differentieringsstrategin.  
 
Porter (1985, s. 16f) menar att om företaget inte väljer en tydlig strategi fastnar de mellan 
två strategier. Det skapar en otydlighet om vad kunden kan förvänta sig, samt att 
organisationen inte vet i vilken riktning besluten ska tas. Vidare betonar Schuler & 
Jackson (1987, s. 208) att skapandet av konkurrensfördelar samt upprätthålla dem är en 
kritisk faktor för företagets framtida existens. Krishnan & Singh (2011, s. 63, 70) 
understryker att den organisatoriska analysen även bör ta upp företagets finansiella 
tillgångar, marknadsföringskompetens och operativa förmåga. Vidare menar de att innan 
en strategi kan gå vidare till nästa steg måste HR-funktionen utvärderas för att ta reda på 
om de besitter kompetensen för att genomföra strategin samt vilka möjliga begränsningar 
som finns. När analyserna är genomförda bör företag se över vilket det faktiska behovet är 
där den interna strategiska analysen bör innehålla en beräkning på företagets behov på 
lång sikt (Evans et. al., 2011, s. 270). 
 
Strategiska mål med HR-strategin. 
När företag valt konkurrensstrategi, som ses som grunden till valet av HR-strategi, bör 
beslut fattas inom fem olika HR-aspekter (Schuler & Jackson, 1987, s. 212). Exempelvis 
bör företag utvärdera vilket typ av beteende från de anställda företaget behöver för att 
uppnå konkurrensfördelar, samt att frågor som hur mycket det egna initiativet bör 
uppmuntras för arbetsuppgifterna kontra ett standardiserade arbetssätt bör identifieras. 
Nedan ges exempel på vad de fem HR-aspekterna kan beröra.   
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Figur 4: HR-aspekter 
Källa: Idéer utarbetad utifrån Schuler & Jacksson (1987) 
 
Om företag exempelvis har valt kostnadsfokus så bör de ha standardiserade produkter 
(Planering) och ett arbetssätt för att minska upplärningen (Träning och utveckling), vilket 
leder till lägre kostnader. Harzing and Pinnington (2011, s. 28f) argumenterar för att 
belöning till individer bör ske efter hur väl de uppfyller kriterierna för strategin. 
Följaktligen, om företag har kostnadsfokus så belönas kvantitet. 
 
Formulera HR-strategin 
Harzing & Pinnington (2011, s. 28) poängterar att den strategi företag har valt för att 
konkurrera exempelvis genom innovation, högre kvalité eller kostnadseffektivitet ska 
genomsyra HR-strategin. Generellt gäller regeln att ju högre kompetens som behövs desto 
mer HR-insatser behövs. Dock menar Boxall & Purcell (2011, s. 67) att företag generellt 
måste ha en mininivå i kompetens och motivation från de anställda även om fokus är på 
kostnadsminimering. Grundregeln i en strategi bör vara att produktivitet från de anställda 
bör överskrida den kostnad som är associerad med anställningen (Lepak & Snell, 1999, s. 
34). Dock framhåller Christiansen & Higgs (2009, s. 13) att företag bör utveckla en 
kombination av olika strategier men med liknande inriktning för att resultat ska bli mer 
övergripande. Lepak & Snell (1999, s. 34f) delar upp forskningen inom konstruktion av 
strategier i transaktionskostnadsekonomi, human kapital teori samt resursbaserad syn på 
företag. De menar att transaktionskostnadsekonomi fokuserar på att finna det mest 
effektiva sättet att utföra en uppgift medan humankapital fokuserar på arbetskostnad i 
relation till avkastning i form av exempelvis ökad produktivitet. Sista synen, 
resursbaserad, framhäver den strategiska relevansen av kunskapsbaserade kompetenser i 
form av dess direkta samband till att uppnå samt bibehålla konkurrensfördelar. I 
exempelvis det resursbaserade synsättet bör kärnkompetenser utvecklas internt där fokus 
ligger på att de är värdefulla, ovanliga, oefterhärmliga samt icke överförbara. Lepak & 
Snell (1999, s. 34f) skriver att personer inom företagen bör ha en likriktad syn om vad 
syftet med utbildningar är så att utformning av dem går i linje med företagets affärsplan. 
Fördelarna med respektive inriktning bör tas tillvara samt situations anpassas till 
företagens förutsättningar. Det är av största vikt att systemet är kopplat till vilket värde 
företagen skapar. Porter (1985, s. 38) beskriver värdet som ”summan som köparen är 
villig att betala för vad företaget erbjuder dem.” Lepak & Snell (1999, s. 36) menar att 

• Vilken	  tidshorisont	  jobbar	  företaget	  efter?	  
• Standardisering	  eller	  gjord	  efter	  kund?	  Planering	  

• Produktion	  på	  hemmamarknad	  eller	  fabrik	  i	  lågkostnadsland?	  
• Flexibla	  avtal	  eller	  heltidsanställda?	  Anställda	  

• Högt	  eller	  låg	  deltagande	  från	  anställda?	  
• Individ	  eller	  gruppbedömning?	  Uppskattning	  	  

• Ackord	  eller	  fast	  lön?	  
• Antal	  incitament	  Kompensation	  

• Utveckling	  av	  anställda	  
• Spontan	  eller	  planerad	  träning?	  Träning	  och	  utveckling	  
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allmänna kunskaper, som kompetens och förmågor som kan tillförskaffas på den externa 
arbetsmarknaden är ett exempel på områden de anställda inte bör utbildas inom. I en 
annan studie gjord av Magan & Roodt (2010, s. 8) så menar linjecheferna att de centrala 
inom HR är att förtydliga vilket bidrag HR-insatserna gör för värdeskapandet inom 
företagen. Lepak & Snell (1999, s. 33) menar att tidigare forskning främst fokuserat på 
om företagen ska utkontraktera verksamhet eller göra saker internt. 
 
Denna insikt tar vi med oss in i Bratton & Golds (2003) modell (Figur 5) där företag 
kategoriseras efter hur de väljer att anställa samt hur arbetsprocessen är möjlig att 
kontrollera. Bratton & Gold (2003, s. 54f) har beskrivit modellen där den Engagerande 
HR-strategin vanligtvis är när företaget producerar små kvantiteter av högkvalitativa 
produkter där fokus från den ansvariga chefen är på utfallet och dess kvalité snarare än 
produktionsprocessen. Denna form är lämplig när kvalitetsprodukter framställs inom 
exempelvis forskning och utveckling men benämns även som kunskapskrävande 
arbetsuppgifter med stor osäkerhet. Den samarbetande strategin använder sig till stor del 
av extern kompetens, exempelvis genom konsulter, men i likhet med engagerande HR-
strategi är det utfallet av arbetsprocessen som granskas. Den traditionella HR-strategin 
framställs som passande när förutsättningarna är kända vilket är lämpligt för 
kostnadskonkurrerande företag då arbetsprocessen kan övervakas. Den sista HR-strategin 
som Bratton & Gold (2003, s. 54f) beskriver är den förmyndaraktiga. Den har internt 
fokus där företagen befordrar internt och arbetsprocessen kontrolleras vilket indikerar på 
repetitiva arbetsuppgifter. Lepak & Snell (1999, s. 39) framhåller att de finns en fördel 
med att utkontraktera administrativa arbeten samt arbeten utan akademiska krav, 
exempelvis support och underhåll. Slutligen skriver Bratton & Gold (2003, s. 54f) att de 
olika strategiernas fördelar kan tas tillvara på genom att komplettera varandra, men en 
inriktning för strategin bör ändå definieras. 
 
 

 
Figur 5: Val av HR-strategier 
Källa Bratton & Gold (2003, s. 54f); Lepak & Snell (1999, s. 33) 
  
Medan Bratton & Gold (2003) med stöd av Lepak & Snell (1999) skriver om HR-
strategier i form av en dominerande strategi visar forskning av Miles & Snow (1984) att i 
företag så kan de finnas ett behov av olika HR-strategier beroende på vilken enhet 
strategin är ämnad för. Genom att analysera hur ett existerande företag har byggt upp sin  
strategi har Miles & Snow (1984, s. 44f) konstruerat en modell som beskriver hur olika 
strategier, planering, rekrytering samt kompensation bör anpassas efter olika enheter inom 
företaget. Tre exempel på kategorier av enheter benämner författarna som försvararen, 
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sökaren samt analyseraren. Det som skiljer dem åt vad gäller strategierna är att kategorin 
försvararen utvecklar kompetensen internt, fasar ut anställda som är olämpliga för 
arbetsuppgiften samt präglas av hierarkibaserad monetär kompensation. Sökaren 
anskaffar kompetens i form av extern rekrytering, har prestationsbaserad kompensation 
baserad på de anställdas individuella behov medan  
analyseraren kan ses som en blandning av de två första kategorierna där de både utbildar 
internt samt rekryterar externt och där kompensationen är både hierarki- samt 
prestationsbaserad. 
 
Vi finner dock likheter mellan de två olika teorierna som beskrivits ovan. Exempelvis så 
pratar Miles & Snow (1984, s. 49) om att försvararen har processorienterad arbetskontroll 
samt intern rekrytering vilket överensstämmer med Bratton & Gold (2003) och deras 
beskrivning av den Förmyndaraktiga HR-Strategin. Samma likhet finns mellan Sökaren 
och den Samarbetande HR-strategin då de båda har fokus på extern anskaffning av 
kompetens samt resultatfokuserad kontroll på arbetsprocessen.  

3.2.2	  Implementering	  av	  HR-‐strategin	  
När HR-strategin är författad och anpassad bör den enligt Krishnan & Singh (2011, s. 67) 
implementeras av HR-avdelningen genom hela organisationen med hjälp av berörda 
avdelningschefer samt anställda. De betonar att om analysen visar att företagets HR-
förmåga inte uppfyller de uppställda kriterierna samt om det skulle förfalla vara mer 
effektivt, kan den utkontrakteras. Miles & Snow (1984, s. 47) ser HR-funktionen som en 
expertenhet som ska stödja de enheter som berörs av förändringen. Ytterligare menar de 
att organisationen kan behöva förändras på grund av den nya strategin vilket bör finnas 
med i planen. HR måste även utveckla en förståelse för affärer och tydliggöra deras 
bidrag (Krishnan & Singh, 2011, s. 64). Tony Rucci, dekan vid College of Business 
Administration vid Universitetet i Illinois i Chicago, pekar ut avsaknaden av ekonomisk 
förståelse bland HR-utövare. (Husleid & Becker, 1999, s. 363) Det viktiga vid tillsättning 
av de som genomför implementeringen är att de innehar tillräckliga strategiska kunskaper 
för att förstå hur de beslut som tas påverkar verksamheten på lång sikt (Krishnan & Singh, 
2011, s. 76). Vidare argumenterar Marescaux, De Winne & Sels (2013, s. 22) att HR-
avdelningen kan skapa större organisatorisk framgång genom att utbilda linjechefer att 
förstå förväntningar i HR-policys samt hjälpa till i arbetet med att finna talanger. 

3.2.3	  Utvärdering	  av	  HR-‐strategin	  
Det sista steget som Krishnan & Singh (2011, s. 68) menar hjälper företaget att förstå om 
den implementerade strategin överensstämmer med konkurrensstrategin är utvärdering. 
De skriver att utvärderingen bör göras av de personer som varit delaktiga i 
implementeringen, men även att HR-avdelningen bör ta hjälp av andra funktioner i 
företaget, exempelvis marknadsavdelningen i form av en analys om hur HR-strategin har 
påverkat varumärket.  De betonar svårigheten i att utvärdera vilka mått som ska bedömas, 
exempelvis kundnöjdhet, anställdas nöjdhet eller förbättrat finansiellt resultat. Boxall & 
Purcell (2011, s. 13) sammanfattar det ekonomiska målet med att företaget tillgodoser 
kompetensbehovet med kvalificerad, motiverade samt effektiv arbetskraft till en 
acceptabel kostnad. Krishnan & Singh (2011, s. 69) betonar att utvärderingen inte endast 
bör baseras på hur resultat förföll utan även på begränsningar i organisationen. Fallet kan 
vara som sådant att vid en initial implementering av strategin fann företagsledningen ett 
behov av arbetskraft men under tiden så kanske ändrade förhållande ledde till en minskad 
orderingång. Detta kan göra att HR-frågor inte blir lika prioriterade men Evans et. al. 
(2011, s. 294f) understryker vikten av att jobba långsiktigt med HR genom att inte 
nedprioritera de långsiktiga insatserna, då de blir avgörande om företaget lyckas attrahera 
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arbetstagare vid en vändning i orderingången. Magan & Roodt (2010, s. 8f) har påvisat i 
sin forskning att HR-chefer måste bli bättre på att visa hur deras insatser bidrar till 
företagets affärer och när utvärderingen är gjord bör resultatet och dess värde presenteras 
för företagsledningen.  

3.3	  Arbetsgivarvarumärke	  
Att ses som en attraktiv arbetsgivare är som tidigare nämnts viktig för att kunna tillgodose 
det framtida kompetensbehovet. Att skapa ett starkt varumärke som arbetsgivare är en 
forskningsgren som växt fram och som internationellt benämnts som Employer Branding, 
på svenska översatt till arbetsgivarvarumärke. Arbetsgivarvarumärke syftar till det 
strategiska arbetet med företagets varumärke. Genom att skapa en tydlig och unik identitet 
så kan företag skapa ett varumärke som särskiljer dem gentemot sina konkurrenter 
(Backhaus & Tikoo, 2004, s. 502).  
 
Lieven (2007, s. 53) delar in arbetet med arbetsgivarvarumärket i tre faser som illustrerats 
nedan i Figur 6. 
 
 

 
Figur 6: Kommunicerat rätt budskap 
Källa: Lieven (2007, s. 53) 
 
Det värde företaget skapar kan förbättras genom att visa på fördelar med anställningen, 
såsom karriärmöjlighet, personlig- och kompetensutveckling (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 
504). I varumärkesbyggande så är det visionen och kulturen inom företaget som ska vara 
den dominerande parten av kommunikationen, därför bör de anställda komma med 
feedback hur varumärket uppfattas externt (Harris & Chernatony, 2001, s. 443, 446). 
Hulberg (2006, s. 61, 64) tar varumärkesbyggandet ett steg längre och menar att ett 
företags varumärke inte är ett enskilt arbete för en viss funktion utan ska integreras i allas 
arbete. Vidare menar han att de anställdas uppgift även är att stödja arbetet med att 
kommunicera ut budskapet mot olika intressenter. Arbetsgivarvarumärket är uppdelat i en 
funktionell del som är uppfattningen om löne- och förmånsnivåer medan den andra delen 
innefattar det symboliska värdet, vilket visar individens uppfattning om företaget och den 
social status som denne förknippar med organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505). 
Vidare betonar Harris & Chernatony (2001, s. 443) att ett företags ledning bör vara väl 
införstådda med kärnvärdet i varumärket för att kunna leda de anställda i deras beteende. 
En fördel med att kontinuerligt exponera den anställde för arbetsgivarens varumärke gör 
att företaget kan skapa en unik företagskultur (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503). Att 
skapa en tydlig symbolisk bild runt företaget exemplifierar Lievens (2007, s. 53) med fem 
faktorer som gentemot konkurrenter skapar distinktion i arbetsgivarvarumärket. 
 

Värdet	  företaget	  skapar	  

Marknadsför	  budskapet	  

Överenstämmelse	  
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Figur 7: Aspekter av arbetsgivarvarumärket 
Källa: Lievens (2007) 
 
Sannolikheten att individen söker sig till organisationen ökar ju mer positiv föreställning 
denne har om organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505f). Därför är det vanligt 
förekommande att när kommunikationen förs beskriver sig företaget i för positiva 
ordalag. Men som tidigare nämnts är det viktigt att förväntningarna överensstämmer med 
verkligheten. De anställda är även här en central del där ledningen kommunicerar vilket 
beteende som förväntas och därmed så underlättas arbetet med varumärkets 
överensstämmelse (Harris & Chernatony, 2001, s. 453). Hullberg (2006, s. 71) har i sin 
forskning visat att bilden externa intressenter har av företaget sällan överensstämmer med 
de anställdas beteende. Det åligger ledningen att minimera skillnaden i 
arbetsgivarvarumärkets identitet och verklighet vilket gör att identiteten kontinuerligt bör 
undersökas så att rätt budskap kommuniceras (Harris & Chernatony, 2001, s. 442, 445). 
Wilden et. al., (2010, s. 59) understryker utifrån sin forskning att om den prospekterande 
individen finner stor osäkerhet runt anställningen och arbetsgivaren i form av liten 
information, så ökar risken att denne väljer en annan och Backhaus & Tikoo (2004, s. 
506) har visat på att om den nyanställdes upplevelse av arbetssituationen inte 
överensstämmer positivt med förväntningarna så ökar risken signifikant att personen 
presterar sämre och visar en högre tendens att lämna organisationen. Om den 
arbetssökande har lång arbetslivserfarenhet så tenderar denne att vara mer kritiska till 
arbetsgivarvarumärket i termer av tydlighet och trovärdighet (Wilden et. al., 2010, s. 64). 
Att även profilera sig internt genom varumärket menar Backhaus & Tikoo (2004, s. 503) 
kan utnyttjas för att de anställda ska bli mer motiverade och därmed öka möjligheterna till 
att nå gemensamt uppsatta målen. Den interna identiteten skapas genom samarbete mellan 
ledning och anställda och den externa marknadsföringen av arbetsgivarvarumärket kan 
användas för att ytterligare stärka den (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503).  

3.3.1	  Segmentering	  av	  arbetsgivarvarumärket	  
Collins & Stevens (2002, s. 1122) gör gällande att forskningen inom arbetgivarumärke 
bör ta lärdom av marknadsföringens forskning runt varumärkesbyggnad då de anser att 
det finns ett stort teoretiskt samband. Ett exempel på likheter är att budskapet som 
kommuniceras ut kommer uppfattas olika av mottagare beroende på dennes tidigare 
uppfattning (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505). Traditionell marknadsföring menar att ett 
starkt varumärke ökar konkurrensställningen när kunden ska välja produkt, vilket är 
överförbart på arbetsgivarvarumärket (Collins & Stevens, 2002, s. 1121). När företag 
behandlar flera varumärken på samma gång, som arbetsgivarvarumärke, 
företagsvarumärke och konsumentvarumärke är det viktigt att en kontinuerlig dialog förs 
mellan HR- och marknadsföringsavdelningen (Wilden et. al., 2010, s. 58).  
Arbetsgivarvarumärket har liksom traditionell marknadsföring en målgrupp som den vill 
nå. Moroko & Uncles (2009, s. 181) menar därför att arbetet med arbetsgivarvarumärket 
bör involvera en segmentering för att bättre rikta de insatser som görs. Moroko & Uncles 

• Ärlighet	  &	  Vänlighet	  Uppriktighet	  
• Trendig,	  Inspirerande	  &	  Innovativ	  Spännande	  
• Tillförlitlig,	  Säkerhet	  &	  Framgångsrik	  Kompetens	  
• Prestigefullt	  SoXistikerat	  
• Masklunitet	  vs	  feminint	  Hårdhet	  
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(2009, s. 199ff) presenterar modellen Segmentering av arbetsgivarvarumärke som 
strategisk hävstång (Figur 8) som beskriver hur företag bör segmentera 
arbetsgivarvarumärket efter olika målgrupper. För det behöver företag veta vilken typ av 
person som de letar efter samt vilken kravprofil som finns på anställningen (Målgrupp). 
Högre krav på individens tidigare erfarenhet gör att förhandlingssituationen förbättras för 
den arbetssökande vilket leder till att arbetsgivare måste erbjuda bättre förmåner och/eller 
högre löner (Lönsamhetssegmentering). Wilden et. al., (2010, s. 64) visar i sin forskning 
att den vanligaste orsaken till osäkerheten för arbetstagaren ligger runt den specifika 
anställningen snarare än företaget som arbetsgivare. De menar att desto mer information 
individen behöver söka och lägga ner tid på att inskaffa den, leder till att individen får en 
ökad psykologisk stressnivå och vill ha en större motprestation. När företagen identifierat 
målgruppen de behöver och vad de kan erbjuda, så ska den externa delen med hur de ska 
gå tillväga beröras. Moroko & Uncles (2009, s. 194) ser en stark relation mellan 
lönsamhetssegmentering och produktegenskaper i form av att högre krav kräver större 
investeringar. Detta får dock inte tas i uttryck med att företagen segmenterar efter 
etnicitet, ålder, kön eller funktionsnedsättning. Företagen bör vara väl varse om de 
socialpolitiska kraven där de måste förstå och agera efter de lagar och normer som råder 
på arbetsmarknaden i de länder de är verksamma (Boxall & Purcell, 2011, s. 19f). 
Arbetsgivarvarumärkets produktegenskaper går att relatera till Evans et. al., (2011, s. 274) 
som diskuterar begreppet arbetsgivarens värdeproposition som syftar till att beskriva det 
värde som den anställde får i utbyte mot sin tid. Detta erbjudande bör skilja sig beroende 
på vilken yrkeskategori företag söker, samt vilken geografisk plats de är verksamma på. 
Genom att förstå de sociala faktorer som påverkar, exempelvis familjens roll, kan 
företagen erbjuda en mer precis värdeproposition (Moroko & Uncles, 2009 s. 191). Det 
erbjudande som företaget som arbetsgivare erbjuder bör därför fokusera på långt mer än 
en monetär belöning utan istället ha fokus på delar som utveckling och karriärmöjligheter 
(Evans et. al., 2011, s. 274). 

Figur 8: Segmentering av arbetsgivarvarumärke som strategisk hävstång 
Källa: Moroko & Uncles (2009, s. 190ff) 

3.4	  Talanghantering	  
Företags framtida konkurrenskraft och välmående är beroende av dess anställda vilket har 
lett till att HR har tagit en central roll och blivit en strategiskt viktigt affärsenhet. 

Strategisk	  Affärsplan	  

Lönsamhetsegmententering:	  Vem	  företaget	  skall	  attrahera?	  
• Kompetens,	  efarenhet,	  jobbtyp	  &	  lokalisering	  

Förhandlingskraft	  &	  begräsningar	  
• Befattningsnivå,	  kvaliXicationer,	  arbete-‐	  och	  löneförmåner	  

Produktegenskaper:	  Hur	  företaget	  skall	  attrahera?	  	  
• Fördelar,	  potential,	  bredd,	  åtråvärdhet	  

Marknad/målgupp	  segmentering	  
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(Alvesson & Kärreman, 2007, s. 711) Som nämnts tidigare så har rekrytering, träning 
samt utveckling av de anställda blivit en viktig faktor som påverkar företags framgång. 
Denna utveckling har lett till att företag försöker hitta nya sätt att effektivisera aktiviteter 
kopplade till HR. 
 
En av dessa metoder, och som har blivit allt mer vanligt inom företag samt i akademisk 
litteratur är talanghantering med den engelska benämningen talent management. 
Chambers, et. al., (1998) var de första som studerade talanghantering, vars resultat 
publicerades i ”The War For Talent.” De kom fram till att, överlag var företag inte 
förberedda på den konkurrens vid rekrytering av talanger som var på väg att uppstå. 
Vidare skriver de att för att som företag gå segrande ur denna strid, är första steget att 
lyfta talanghantering till att bli en internt prioriterad fråga. Företagsledningen måste 
genom regelbundna diskussioner utvärdera talangernas prestation för att säkerställa rätt 
beteende. Utvärderingarna måste vara djupgående, ärliga samt handlingsinriktade. De 
måste ställa höga krav på talangerna samt säkerställa att deras prestation bedöms rättvist. 
(Ibid, 1998, s. 49) Vidare måste företag jobba efter att det är verksamhetscheferna som 
bär ansvaret för talangerna och studien visade att 78 procent av de tillfrågade ledande 
befattningshavarna var ense om detta påstående, men endast 7 procent var av den 
uppfattningen att så var fallet i deras företag när studien genomfördes. För att möta 
utmaningarna med att bygga upp talanghanteringen bör HR-funktionens roll stärkas och 
omdefinieras. HR-cheferna måste vara effektiva och proaktiva rådgivare, bygga en stark 
relation med de olika affärsenheterna samt vara trovärdiga. 78 procent av respondenterna 
höll med om att HR bör vara en del av uppbyggnaden, men endast 27 procent ansåg att 
HR hade den rollen för tillfället. (Chambers, et. al., 1998, s. 49)   
 
En viktig del för att ses som en attraktiv arbetsgivare är utformandet av det 
värdeerbjudande företag kommunicerar till anställda samt potentiella arbetstagare. 
Utformandet av ett framgångsrikt värdeerbjudande innebär att företagets varumärke, vad 
dem har att erbjuda, tilltalar de individer de vill rekrytera samt behålla. (Chambers, et al, 
1998, s. 50) Författarna skriver att potentiella arbetstagare, i detta fall talangerna, kan 
segmenteras i fyra olika grupper, där skillnaden mellan dem är vad talangerna letar efter i 
ett företag. Resultatet av undersökningen visade att de företag som var mest 
framgångsrika hade ett dominerade segment medan mindre framgångsrika företag var mer 
spretiga. Således, företag måste förstå vilket segment av talanger de vill attrahera samt se 
till att företagets varumärke tilltalar det segmentet. (Ibid, 1998 s. 51)  

3.4.1	  Upptäcka	  talanger	  på	  alla	  nivåer	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
“The War for Talent” som publicerades i slutet av 90-talet lade stor vikt på rekryteringen 
och bibehållning av de högpresterande individerna i ett företag. Forskningen visade att det 
var mer sannolikt att de högpresterande individerna förbättrade produktiviteten, ökade 
försäljningen samt vinsterna, och därför hävdade forskarna att högpresterande individer 
förtjänande 40 procent högre kompensation jämfört med genomsnittet. (Guthridge, Komm 
& Lawson, 2008, s. 54f) Senare forskning, exempelvis Delong & Vijayaraghavan (2003, 
s. 97f) skriver att även om högpresterande individer kan vara en starkt bidragande faktor 
till företags resultat, är det farligt att undervärdera vikten av stödjande aktörer. Författarna 
benämner dessa individer som B-aktörer, och hävdar att ett företags långsiktiga framgång 
beror mer på deras engagemang och insats. Vidare skriver de att företag inte ser den 
viktiga rollen som B-aktörerna har, och att för stor fokus på A-aktörer kan leda till 
hänsynslösa och labila beteenden. Delong & Vijayaraghavan (2003, s. 97f) hävdar att 
företag har svårt att uppskatta och värdera B-aktörernas bidrag på ett sätt som både 
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tilltalar företagen och de anställda, där resultatet blir sjunkande vinster utan att företagen 
förstår varför. Utan uppskattning, skriver författarna, att B-aktörer kommer att börja se 
dem själva som C-aktörer, få en känsla att de blir tagna för givet, och leta efter ett annat 
jobb. 
	  
I en studie av Delong & Vijayaraghavan (2010, s. 101ff) skriver författarna att det finns 
tre olika sätt som företagsledare kan synliggöra B-aktörer; acceptera att alla är olika, ge 
uppmärksamhet samt ge valmöjligheter. Vidare skriver de att studier i psykologi har visat 
att människor är hårdare mot de personer som är olik sig själva än de vi identifierar oss 
med och eftersom de flesta företagsledarna är A-aktörer, finns det en tendens att de 
undervärderar B-aktörer som har en annan världsbild. För att motverka en situation där 
den anställde börjar leta efter andra jobb är det viktigt att tidigt kartlägga vad den 
anställde har för karriärmål, vilket skulle få effekten att det går att urskilja huruvida den 
anställde passar in i företagets arbetskultur samt om de krav och mål företagsledaren har 
överensstämmer med den anställde. Vidare menar Delong & Vijayaraghavan (2003, s. 
10ff) att det är viktigt att kartlägga hur man kommunicerar med sina anställda för att 
undvika att man ignorerar en viss grupp av anställda. Majoriteten av b-aktörerna är 
medvetna om att de inte är företagets a-aktörer, och de kommer inte att tolka eventuell 
uppmärksamhet som en statushöjande faktor samt att företag tänker sällan på vad dem kan 
göra för att behålla dessa b-aktörer som inte strävar efter att bli chefer. Ett vanligt scenario 
är att de ignoreras med effekten att de byter jobb eller börjar prestera sämre; blir en så 
kallad c-aktör. Utmaningen för företag ligger här i att skapa ett system för allokering av 
resurser, exempelvis coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktörerna med 
störst potential. (Delong & Vijayaraghavan 2003, s. 101ff) Det medför att företag måste 
bli bättre på att tillgodose talangernas behov över alla nivåer inom organisationen. Ofta är 
den indirekta arbetskraften, exempelvis samarbetspartners, entreprenörer och individer 
som jobbar för leverantörer lika viktiga som talangerna vad gäller företags framgång. 
(Guthridge, et. al., 2008, s. 55f) 
 
Det har visat sig att för stor fokus på toppresterarna kan skada hela organisationens moral, 
vilket påverkar den övergripande prestationen negativt. Ett mer vittomfattande 
angreppssätt är att se hela arbetsstyrkan som en samling av olika talangsegment. 
Exempelvis så finns det företag som erbjuder viktiga samarbetspartners samma 
utvecklings- och utbildningsprogram som de ger sina egna anställda. Det medför att 
företag kan säkerställa att hela arbetsstyrkans prestation uppfyller förväntningarna. 
(Guthridge, et. al., 2008, s. 56)  

3.4.2	  HC	  BRidge	  Beslutsmodell	  
Boudreau & Ramstad (2004, s. 9) skriver om talangsegmentering i ”Talentship as a New 
Paradigm for HRM”, att alla beslut som beror på eller påverkar individer i en organisation 
kan beskrivas med hjälp av tre termer, påverkan, effektivitet och verkningsgrad. 
Integrationen mellan dessa tre termer, illustreras i HC Bridge modellen som visar på 
kopplingen mellan HR, talanghantering och strategisk framgång, samt ger ett konsekvent 
tillvägagångssätt och gemensamt språk för att kommunicera besluten. 
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Figur 10: HC BRidge beslutsmodell 
Källa: Boudreau & Ramstad (1999, 2002,) 
 
Författarna skriver att modellen är användbar som ett planeringsverktyg för att härleda 
konsekvenser av HR-aktiviteter och investering genom att arbeta från toppen av modellen, 
den hållbara strategiska framgången. Att arbeta från toppen till botten är ett vanligt 
förekommande tillvägagångssätt som används av organisationer, HR-chefer och 
konsultfirmor. Dock visar Bodreau & Ramstadts (2004, s. 12) studie att genom att börja 
med HR-investeringar och aktiviteter samt tydliggöra sambandet med resurser, 
affärsprocesser och hållbar strategisk framgång, är modellen även användbar för att 
dirigera genomförandet från botten och upp. 
 
Vidare skriver Bodreau & Ramstad (2004, s. 14) att modellen bara kan vara effektiv om 
den påverkar de beslut företag tar och att den är som mest värdefull om den ses som en 
guide för att inkludera frågor rörande talanghantering i den strategiska diskussionen. 
Modellen ger vägledning om hur företaget kan fatta bättre talangbeslut genom att 
kombinera data från olika system, exempelvis operativ budgetering, finansiella rapporter 
och produktanalyser. Författarna hävdar att modellen, om den används korrekt, bäddar in 
talanghantering med företagets nuvarande processer samt ger ett positivt åtagande från 
företagets strategi och företagsledare. HR-ansvariga kan exempelvis arbeta med 
linjechefer för att hitta nya svar på företagsfrågor, frågor som speglar ett unikt perspektiv 
baserade på mänskligt beteende. Bodreau & Ramstad (2004, s. 15) anser avslutningsvis 
att denna utveckling av talanghantering är nästa steg för företag för att uppnå hållbar 
konkurrenskraft genom en av deras viktigaste tillgångar, talanger. 
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3.4.3	  Påverkan	  av	  talanghantering	  
Vilken påverkan talanghantering har beskriver Boudreau & Ramstad (2004, s. 9) som 
”Hur mycket den strategiska framgången kommer att öka genom att förbättra kvalitén 
eller tillgängligheten av en särskild talangpool”? För att svara på denna fråga har 
författarna myntat termen ”talentship” för att beskriva differentieringen av talangpooler 
efter dess betydelse för strategisk framgång. Talangpooler kan ses som motsvarigheten till 
vad kundsegmentering är inom marknadsföring, där författarna nämner några exempel på 
talangpooler, exempelvis ledare samt de med kundkontakt vid försäljningstillfället. 
 
Boudreau & Ramstad (2004, s. 10) skriver att företagsledare ibland hävdar att de redan 
vet vilka talangpooler som är viktigast samt att frågan rörande vilken påverkan 
talangpoolerna har är så uppenbara att företagsledarnas uppfattning delas av alla. Studien 
visade dock att då författarna frågade flertalet företagsledare att nämna talangpoolerna 
med högst påverkan var svaren så pass olika att de därmed inte kunde fatta konsekventa 
samt pålitliga beslut. Exempelvis så var vissa företagsledare av den uppfattningen att det 
var ”front-line” cheferna som var den talangpool med högst påverkan, medan andra 
hävdade att det måste vara säljarna eftersom företag inte kan göra vinst och växa utan 
försäljning. Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) skriver att inkonsekvensen beror på två 
faktorer. Företagsledare och strateger fokuserar vanligtvis på affärsprocessen och 
marknadsresultaten och integrerar sällan strategierna till HR eller talanghantering. Den 
andra faktorn är att företags- och HR-chefer betraktar talangpooler med dess 
genomsnittliga betydelse i åtanke, trots att det är förändringen av värdet och inte 
genomsnittet man bör se till för att hitta de talangpooler som genererar högst avkastning. 
Ett sådant synsätt innebär att företagsledare ofta förbiser talangpooler som skulle kunna 
ha en stor inverkan på den strategiska framgången. 

3.4.4	  Effektivitet	  av	  talanghantering	  
Traditionellt är HR-organisationer, genom att mäta exempelvis kompetenser, arbetsklimat 
och attityder, skickligare på att mäta effektivitet än påverkan. Boudreau & Ramstad 
(2004, s. 11) exemplifierar detta då de beskriver säljorganisationer som noggrant följer 
upp utbildningen av säljarna och kompensationsprogram. Det visade sig att den största 
orsaken till låga försäljningssiffror låg utanför försäljarna som talangpool. Även om 
säljutbildningen på ett effektivt sätt förbättrade säljarnas beteenden, så var dess påverkan 
begränsad på grund av kvalitén hos en annan talangpool, i detta fall de anställda som drev 
försörjningskedjan, produkterna var inte tillgängliga då de var utlovade. Författarna menar 
att företag som ignorerar påverkan till fördel för effektivitet kan leda till HR-program som 
har hög effektivitet på lågpåverkande talangpooler. 

3.4.5	  Verkningsgrad	  av	  talanghantering	  
Termen verkningsgrad inom talanghantering handlar om hur mycket företag får tillbaka 
för investering av exempelvis tid och pengar. Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) drar 
liknelser till marknadsföring då de skriver att verkningsgrad inom marknadsföring handlar 
om vilken aktivitet, exempelvis annonsering och försäljning, som genereras av en viss 
investering av resurser. Vidare skriver Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) att 
verkningsgrad är oberoende av påverkan och effektivitet. De flesta mätmetoderna inom 
HR fokuserar på exempelvis kostnad per anställning, antal träningstimmar per anställd 
samt andelen HR-personal kontra totalt antal anställda. Men att enbart fokusera på 
verkningsgrad kan skapa problem. En del HR-funktioner har genom exempelvis 
outsourcing av aktiviteterna gjort kostnadsbesparingar, men att enbart förlita sig på mått 
som mäter input och output skapar en risk att man fastnar i ett lågkostnadstänk. Många 
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organisationer inser för sent, att även om outsourcing innebär lägre kostnader, minskar 
särskiljningsförmågan av deras HR-aktiviteter och system jämfört med konkurrenterna, 
vilket får effekten att effektivitet och påverkan minskar mer än den ursprungliga 
kostnadsbesparingen. Om företag inte har ett synsätt som ser till alla de tre faktorerna; 
påverkan, effektivitet och verkningsgrad, finns det en tendens att verkningsgraden får mer 
uppmärksamhet än vad som är optimalt. (Boudreau & Ramstad, 2004, s. 9) 
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4.	  Praktisk	  metod	  
	  
I följande kapitel kommer vi att förklara hur vi praktiskt har genomfört vår undersökning. 
Forskningsdesign, val av respondenter, access samt förberedelser i form av en 
intervjuguide är exempel på kapitlets innehåll. Kapitlet är uppbyggt för att det ska bli lätt 
att följa den praktiska processen från början till slut. Nedan har vi utformat en modell 
som illustrerar den processen. (Figur 11) 

Figur 11: Metodprocess	  

4.1	  Forskningsdesign	  
Inom organisationsstudier har det växt fram en forskningsdesign som kallas multipel 
fallstudie, vilket som namnet indikerar är att flera organisationer undersöks ungefär vid 
samma tidpunkt och att det leder till ett bättre underlag för teorikontroll (Bryman, 2011, s. 
82) vilket är en del av vårt syfte då vi genom en blandning mellan induktiv och deduktiv 
ansats försöker hitta luckor i den existerande teorin. Vid undersökning av strategier inom 
bland annat företagsekonomiska ämnen är fallstudie som undersökningsmetod vanlig, där 
flera delar av verksamheten undersöks (Johansson-Lindfors, 1993, s. 65). Pauwels & 
Matthyssens (2004, s. 127) menar att med en multipel fallstudie ökar studiens objektivitet 
genom att mer material och fler exempel kan jämföras mot varandra. Genom att 
undersöka både HR-avdelningar och deras arbete samt avdelningsansvariga så skapas 
flera dimensioner i undersökningen vilket görs för att undvika att studien inte blir ett 
arbete som stannar i bra intentioner. Den kvalitativa datainsamlingen utfördes genom 
personliga intervjuer, vilket gav oss möjligheten att observera individen och bättre 
kontrollera utformningen av intervjun än vid andra insamlingssätt såsom observation eller 
audiovisuellt material. Jämfört med en observerande studie är vi medvetna om att denna 
datainsamlingsmetod, genom vår närvaro, kan påverka de personer vi undersöker. 
(Cresswell, 2003, s. 187). Den personliga intervjun kan ses som en berättande metod och 
har fördelen av att inte bara fokusera på detaljerna utan se symptomen och dess 
bakomliggande orsaker (Riessman, 2008, s. 12f). 
 

4.2	  Val	  av	  respondenter	  
För att uppfylla vårt syfte om att undersöka om transparensen mellan generalister och 
specialister påverkar synen på HR-funktionens strategiska roll behövde vi tillgång till 
respondenter med god insyn i företagets strategiska arbete. Ryen (2004, s. 79) säger att 
det viktigaste vid kvalitativ intervju är vilken information den ger snarare än antalet 
respondenter. För att uppnå kvalité i svaren så hade vi krav på HR-generalisten att denne 
skulle ha en ledande befattning med personalansvar. Vi är av den uppfattningen att en 
person som inte innehar en befattning med personalansvar generellt har lägre deltagande i 
framtagandet, utformningen, implementeringen och utvärderingen av HR-strategin. Vårt 
kvalitativa urval har gjorts på företag som vi anser har ett starkt arbetsgivarvarumärke. Ett 
krav var även att företagen skulle ha en HR-funktion vilket kräver en viss storlek på 

Frågeställning	   Teori	   Kvalitativa	  
intervjuer	   Analys	   Slutsatser	  
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organisationen. Valet av att respondenterna har gjorts efter att de är verksamma i olika 
branscher är för att möjliggöra tolkning samt bättre undersöka om miljöerna påverkar 
resultatet (Svensson & Ahrne, 2011, s. 24). Vi begränsade antalet företag som medverkat i 
studien för att få mer tid att nå djupare i de intervjuer som gjordes. Ryen (2004, s. 79) 
skriver att i kvalitativa studier är det viktigare att hitta personer som kan ge rättvisande 
information istället för att fokusera på kvantiteten av intervjuer och genom det uppnå 
generaliserbarhet. Vi valde även att ha två respondenter från samma företag för att kunna 
jämföra och tolka HR-avdelningarnas egen syn på deras roll i verksamheten med olika 
avdelningschefers perspektiv. Att uppnå representativitet har inte varit vårt huvudmål, för 
oss var det viktigare att kunna göra en ingående analys (Bryman, 2011, s. 433). Att välja 
ut de personer som bäst kunde svara på de frågor som överensstämde med vårt syfte 
gjorde att vi sökte de personer som kunde motsvara de kriterier vi hade för HR-personen i 
form av strategiskt ansvar i organisationen. HR-funktionen på företaget hjälpte oss sedan 
att identifiera någon av linjecheferna/avdelningscheferna som arbetade strategiskt. Vi 
gjorde valet att ta hjälp av HR trots risken att de skulle föreslå en person som inte 
förmedlar sin personliga uppfattning och inställning. En annan begränsande faktor var att 
vi på förhand inte kunde veta hur arbetet är organiserat med tanke på att strategier ofta är 
en företagshemlighet. Vi kunde inte veta förutsättningarna vilket gjorde att vi satte stor 
tilltro till att företagen framskaffade lämpliga respondenter. Vi tolkade respondenternas 
åsikt som att studiens problem och syfte var något de ville utreda vilket gör oss mer 
trygga i att den bild vi fått speglar verkligheten. 

4.3	  Acess	  &	  Bortfall	  
Ingående studier av ett företag innebär att det blir svårare att få tillgång till lämpliga 
respondenter (Johansson-Lindfors, 1993, s. 137). Valet av två individer i företagen gjorde 
att vi tyvärr fick nekande svar av ett tilltänkt deltagande företag. Ytterligare en faktor som 
försvårade deltagandet var den tidsåtgång som de personliga intervjuerna krävde och det 
är i vår tro att kortare intervjuer hade underlättat arbetet att finna respondenter, dock 
krävde syftet med studien den längre varianten. De första tre respondentföretagens 
intervjuer gjordes under en kort tidsperiod men för oss var det viktigt att vara klar med de 
andra delar av studien för att veta hur vi skulle kunna ta till var på intervjumöjligheten på 
bästa sätt. Den sista intervjun gjordes sent på grund av avhopp vilket gjorde att tiden som 
kunde läggas på den blev kortare och då blev beslutet om att göra arbetet med att 
presentera empirin under arbetets gång viktigare.  

4.4	  Intervjuer	  	  
För att ge oss som intervjuare och författare av studien en ökad förståelse om 
omgivningen genomfördes intervjuerna på den platsen där respondenten är verksam 
(Crewsell, 2003, s. 181). En personlig intervju är även ett användbart verktyg för att förstå 
den undersökta personens upplevelse i den situationen (Hollway & Jefferson, 2008, s. 10).  
Detta på grund av att ord kan ha olika betydelse beroende på av vem och hur de sägs 
vilket lättare tas tillvara genom ett personligt möte. Under intervjuerna användes både 
inspelningsutrustning Audio Note Voice Recorder samt Apple Voice Memos för att 
undvika att data går förlorad som kan ske vid endast manuell dokumentering (Peräkylä, 
2006, s. 286). Intervjuerna transkriberades i nära anslutning till intervjuerna för att lättare 
fånga upp de sammanhang som intervjun spelades in i. Intervjuerna gjordes som nämnts 
tidigare genom personliga intervjuer men var inte möjlig vid ett tillfälle då ett av 
företagen inte hade den strategiska delen av HR i regionen. På grund av kostnadsskäl 
genomfördes den intervjun via telefon.  Under intervjun så uppkom komplikationer vilket 
gjorde att intervjun inte kunde dokumenteras via inspelningsutrustning. Det innebar att vi 
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blev tvungna att genomföra intervjun med manuell dokumentation. En konsekvens av att 
vi genomförde en intervju via telefon är att vi inte kunde bilda oss en uppfattning om den 
omgivning där respondenten var verksam och på grund av att inspelningsutrustningen 
havererade blev det svårare att genom transkriberingen förstå helhetsbilden då ord kan ha 
olika betydelse beroende på hur de sägs och uttalas. Vi förde en öppen diskussion kring 
de ämnen som intervjuguiden tog upp vilket tillät respondenterna att ge öppna och 
detaljerade svar. Vi valde alltså att utföra intervjuerna med en person som arbetar på HR-
avdelningen och en med ledande befattning som avdelningschef eller linjechef. HR-
avdelningen bör generellt ha en större förståelse om HR-arbetets betydelse och de berör 
dessa frågor oftare i sitt arbete vilket borde ge mer detaljerade svar. Valet av att ge två 
olika perspektiv från organisationen var för att undvika den ensidiga bild som en 
yrkeskategori lätt ger. Nedan visas de respondentintervjuer som genomfördes 
 
Företag Position Benämning Tidpunkt 
1 VD (Specialist) 1A 2013-04-16  

08:30-09:20 
1 Avdelningschef 

(Generalist) 
1B 2013-04-16 

10.00-11.00 
2 Personalchef 

(Specialist) 
2A 2013-04-23 

09.30-10.00 
2 Marknadschef 

(Generalist) 
2B 2013-04-23 

10.10-10.50 
3 Personalchef 

(Specialist) 
3A 2013-04-23 

16.00-16.40 
3 Regionchef 

(Generalist) 
3B 2013-04-22 

17.30-19.00 
4 HR-specialist 

(Specialist) 
4A 2013-05-08 

09.50-10.30 
4 Avdelningschef 

(Generalist) 
4B 2013-05-09 

13.00-13.40 
 
 

4.5	  Intervjuguide	  
Utifrån vårt val av semistrukturerade intervjuer med multipla fallstudier så är 
intervjuguiden en lista på ämnen som kan diskuteras snarare än en metod som bör följas 
helt till fullo. Formuleringen av frågor bör enligt Bryman (2011, s. 419) ta tillvara på 
intervjuns möjligheter att få oväntade svar och detta görs genom att inte vara allt för 
ledande. Vi ämnade undersöka respondenternas uppfattningar rörande hur HR kan bli mer 
strategiskt viktigt och därför måste vi som intervjuare lämna ett större utrymme för 
olikheter. Vi sammanställde en intervjuguide att använda som underlag vid intervjuerna 
som är indelad i de tre områden strategisk HR, arbetsgivarvarumärke samt 
talanghantering. Under varje kategori finns förslag på frågor och ämnen vi berört. Vi 
valde att använda oss av öppna frågor vilket enligt Hollway & Jefferson (2000, s. 8) gör 
att respondenternas svar inte begränsas. Johansson-Lindfors, (1993, s. 121) ser 
intervjuguiden som ett hjälpmedel i djupintervjun att reflektera runt de problem som 
ställts upp. Intervjuguidens frågor var kopplade till ett visst område inom teorin vilket 
delvis styrde intervjun, men med de öppna frågorna så skapades möjlighet till att utforska 
områden som inte var teoriprövande. Vi konstruerade två olika intervjuguider för de två 
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yrkeskategorierna som kopplades till frågorna. Detta för att det teoretiska avsnittet skulle 
bli enklare att använda i analysen av empirin.  
 
Teorikoppling till respektive intervjutema: 
 
Strategisk HR: Miles & Snow (1984), Krishnan & Singh, (2011), Boxall & Purcell 
(2011), Hofstede (2001), Schuler & Jacksson (1987), Lepak & Snell (1999), Moroko & 
Uncles, (2009 ), Kintana, Alonso, & Olaverri, (2006, s. 71f), Harzing and Pinnington 
(2011), Bamberger & Meshoulam (2000) 
 
Arbetsgivarvarumärke: Backhaus & Tikoo, (2004), Evans et.al (2011), Harris & 
Chernatony, (2001), Hulberg (2006) 
 
Talanghantering: Wilden et. al. (2010,). Chambers et. al. (1998), Delong & 
Vijayaraghavan (2003), Guthridge et. al. (2008), Wilden et. al.( 2010), Collins & Stevens 
(2002), Moroko & Uncles (2009), Bodreau & Ramstad (2004) 
 
I bilaga 3 finns en tydligare beskrivning av hur teorierna är kopplade till respektive fråga. 

4.6	  Analysmetod	  
En av svårigheterna med kvalitativa undersökningar är att de ofta genererar en stor mängd 
data i form av exempelvis intervjuutskrifter (Bryman, 2008, s. 510), samt att forskare som 
använder sig av intervjuer möter en rad problem och svårigheter över hur data ska 
analyseras. Vi analyserade därför informationen från intervjuerna kontinuerligt mellan 
intervjutillfällena, vilket är ett vanligt tillvägagångssätt inom kvalitativa studier (Creswell, 
2003, s. 183). Det medförde att vi vid genomförandet av senare intervjuer kunde använda 
oss av den nya kunskapen för att nå än djupare in i ämnet genom bättre preciserade 
följdfrågor. 
 
Då vi i studien använder oss av personliga intervjuer är vi medvetna om att en svårighet 
med dessa är att de är kontext-specifika och konstruerade för att passa intervjuns 
interaktiva kontext. Även om personliga intervjuer kan ses som en symbolisk interaktion, 
som innebär att skapa en aktiv bild av människan genom att bortse från bilden av 
människan som en passiv och förutbestämd organism (Charon, 1992, s. 23) utesluter det 
inte möjligheten att erhålla kunskap om den sociala världen. (Miller & Glassner, 1997, s. 
99) En styrka med kvalitativa jämfört med kvantitativa intervjuer är möjligheten att uppnå 
ett stadie av självreflexion hos respondenterna vilket ökar sannolikheten att respondenten 
speglar de kollektiva berättelserna (Miller & Glassner, 1997, s. 104). Richardson (1990, s. 
128) definierar den kollektiva berättelsen som genom beskrivning av erfarenheter från den 
sociala kategorin individen tillhör, speglar individens berättelse. Det viktigaste för oss 
som författare av studien och intervjuare är att vi förstår hur och vart dessa berättelser har 
uppkommit, vilken typ av berättelser de är, samt hur vi på ett ärligt och intelligent sätt kan 
använda oss av dem för att teoretisera den sociala världen (Miller & Glassner, 1997, s. 
111). Användandet av semistrukturerade intervjuer ger oss möjlighet att få en helhetsbild 
och därmed bättre förstå studiens frågeställning. En annan anledning till att vi valt denna 
typ av intervju är att det möjliggör att vi kan kontrollera den information vi får från 
respondenterna med hjälp av följdfrågor vilket stärker studiens validitet. 
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4.7	  Etik	  
Inför insamling av empirin bestämde vi oss för att presentationen av empirin skulle ske 
anonymt, både för respondenten samt företaget. I vår initiala kontakt med företaget så 
berättade vi om syftet med studien samt garanterade anonymitet (Winter, 1992, s. 42).  Vi 
valde att garantera anonymitet eftersom att företag försöker skapa konkurrensfördelar 
genom HR-arbetet så bör den vara svår att kopiera. Den anonymitet vi garanterar innebär 
att andra konkurrerande företag inte kan koppla informationen till ett specifikt företag. 
Det har även varit något som påtalats från respondenten som ett krav under insamlingen 
vilket gjort att vårt etiska ställningstagande gett oss tillgång till mer relevant respondenter 
samt mer sanningsenliga svar. Att svaren ska bygga på anonymitet är en 
överenskommelse mellan oss uppsatsförfattare och respondenter. 
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5.	  Empiri	  
I följande kapitel beskriver vi vad som framkommit i samband med våra intervjuer. Först 
har vi gjort en uppdelning efter vilket företag de tillhör vilket ger dem en siffra, andra 
steget är att respondenterna delas upp med en bokstav. Likt teoridelen har vi strukturerat 
empirin efter studiens huvudteorier, Strategisk HR, Arbetsgivarvarumärke samt 
Talanghantering.  

5.1	  Företag	  1	  
Företaget är ett dotterbolag och är sedan början av 2000 en del av en större amerikansk 
koncern. Dotterbolaget har ca 50 anställda och koncernen 16000 belägna över hela 
världen. Moderbolaget har HR-funktionen centralt placerad i USA, med en stödjande 
enhet placerad på de brittiska öarna. 

5.1.1	  Respondent	  1A	  
Position: VD, med lokalt ansvar för HR-frågor 
Personlig intervju på respondentens kontor 
Tidpunkt: 2012-04-15 tid 08:30-09.20 
 
Strategisk HR  
I företag 1 är det koncernledningen som är ansvarig för att ta fram strategier som 
dotterbolagen implementerar. Det görs skillnader efter rådande lagstiftning och hur 
avtalen med fackföreningarna är utformade. Respondent 1A menar att det skapar 
komplikationer i form av att den amerikanska ägaren är vana vid en annan kultur, ” i USA 
har de något som heter firm law där man kan plocka ut folk och de måste ta tjänstledigt 
alltså ledighet utan betalning.” Det sker här en anpassning efter den svenska kulturen. 
Företaget har ingen heltidsanställd HR-funktion utan är något som finns med i respondent 
1A:s arbetsuppgifter. De problem och skillnader i kulturer som han nämner är något som 
uppmärksammats inom organisationen, vilket har gjort att de kan få hjälp av en HR-
avdelning i Irland som hjälper till med översättningen av strategierna. För att ytterligare 
stärka upp funktionen finns en erfaren HR-konsult som främst hjälper till vid 
arbetsmiljöfrågor och fackliga diskussioner. Respondent 1A säger att internt i företaget 
finns det en förståelse för skillnaden mellan USA och Sverige vilket gjort att HR i USA 
ses som en stöttningsfunktion men att de nationellt har stora autonomier. HR-strategierna 
sänds ut via videomöten från moderbolaget där de beskriver hur den ska implementeras, 
men företaget har valt att anpassa den för de svenska förhållandena. Respondent 1A ser 
detta som en nödvändighet. Annars skulle inte de tävlingsinriktade strategierna som 
kommer från USA tas emot bra av de anställda på företaget.  
 
Processen med att ta fram strategierna beskriver respondent 1A som: ”Det är hälsningen 
från ovan och där involverar de inte så många. Ganska liten kärntrupp och det gäller inte 
bara för HR utan det ser man på alla verksamhetsområden oavsett om det exempelvis är 
marknad.” De vill från ledningens håll peka ut enskilda individers misslyckanden vilket 
person 1A tycker inte passar den svenska kulturen. Vidare påpekar respondent 1A att 
koncernens HR-avdelning har utvecklat ett verktyg som heter talent maker och som 
används för att betygsätta alla medarbetare. Uppföljningen av HR-strategierna görs via 
feedback till ansvarig för respektive nationell enhet vilket respondent 1A tycker kan vara i 
underkant med tanke på de ekonomiska insatser som är associerade med HR-strategier. 
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Företaget använder sig av konsulter och outsourcing i flera olika roller. De har bland 
annat en inhyrd HR-konsult samt psykolog. Det amerikanska moderbolaget förespråkar 
att företaget bör anlita färre kontrakterade anställda. Företaget har valt att inte genomföra 
den förändringen eftersom respondent 1A menar på att det inte överensstämmer med ett 
Europeiskt tillvägagångssätt. På frågan om HR-avdelningens roll i framtagandet av 
strategier säger respondenten: ”Man känneratt de utgår från HR men det är inte det vi 
håller på med utan vi håller på att göra affärer, vilket är det centrala.” Respondent 1A 
påpekar dock att en professionell HR-avdelning adderar värde för att skapa mer ordning: 
”De här utvärderingssystemen är bra till en viss del så jag tycker den administrativa 
stöttningen är kanonbra” En annan HR-strategi som respondent 1A vill framhäva är att 
utbilda de anställda i områden som inte helt är relaterat till deras arbetsuppgifter: ”Vi ger 
de anställda möjligheterna till utbildning inom områden som inte är direktrelaterade till 
deras nuvarande arbetsuppgifter.” Respondenten menar att det är ett sätt att ge de 
anställda möjligheterna att utvecklas samt öka individens uppskattning av sin egen 
förmåga. 
 
Arbetsgivarvarumärke 
Respondent 1A beskriver att företagets bäst utförda HR-strategi är att de lyckats skapa en 
bild, framförallt vid universitet, som en attraktiv arbetsgivare. De har ställt upp vid olika 
forum för att ge en positiv bild av företaget. Respondent 1A ger bilden av att företaget har 
svag hierarki med mycket delegerande. Budskapet i företagets arbetsgivarvarumärke har 
anpassats efter mottagaren för att som respondenten själv säger: ”olika personer 
efterfrågar olika saker såsom internationellt arbete eller attraktiv stad.” Det är inte 
moderbolaget som kommit med strategierna för arbetet med arbetsgivarvarumärket utan 
är ett tillvägagångssätt de har kommit överens om lokalt. Respondenten menar att det har 
medfört att företaget inte haft några svårigheter att rekrytera nya medarbetare. Ett annat 
sätt att jobba med marknadsföringen av arbetsgivarvarumärket gör företaget genom en 
nära relation med kunder. Frågan om medarbetarnas del i rekryteringsprocessen menar 
respondenten är viktig. ”Våra anställda är ofta med i kontakten med prospekterande 
arbetssökande. Vi har en uttalad målgrupp som vi kallar hemkommare. Det är individer 
med erfarenhet från exempelvis Stockholm som börjat sin karriär där men tänker bilda 
familj i Umeå. Dessa individer har tillgodogjort sig kunskap, ofta från stora 
organisationer och har en bättre förståelse för jobbet.”  
 
Talanghantering 
En av företagets HR-strategier är användandet av ett betygsystem. Systemet uppdateras 
varje månad och dess syfte är skapa talanger. Företaget kategoriserar, genom betygen, 
sina anställda i tre olika kategorier: Toppresterande individer ska alltid vara 30 procent av 
företagets anställda, 50 procent mellan- och 20 procent lågpresterande. Beroende på vilket 
kategori individen tillhör så förändras lönenivån i olika takt. Exempelvis får inte 
lågpresterande medarbetare någon löneförhöjning. ”Det är vi i ledningsgruppen som är 
ansvarig för bedömningen men även vi i ledningen bedömds av våra chefer” Det 
talangsegment som ses som det övre skiktet inom företaget är de anställda som jobbar 
inom försäljning och marknad. Respondenten säger att det är de individer med högst 
betyg som också är de som i högre grad lämnar företaget jämfört med de andra 
segmenten. För att inte lågpresterande individer ska känna sig utpekade så har ledningen 
valt att taktiskt rotera de anställda mellan de olika kategorierna: ”Skulle vi inte göra det 
blir fokuset på high performers för stort vilket inte är bra då ett bra fungerande team 
består av olika personligheter”	  
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5.1.2	  Respondent	  1B	  
Position: Avdelningschef 
Personlig intervju i sammanträdesrum 
Tidpunkt: 2013-04-16, 10.00-11.00 
 
Strategisk HR 
Respondent 1B nämner i intervjun att HR-strategier är något som han, tillsammans med 
de övriga i ledningsgruppen arbetar med att ta fram. Då företaget är en del av en större 
koncern finns det även vissa övergripande strategier som de måste jobba efter: ”Det finns 
ju en övergripande strategi från koncernen, men hur vi hanterar saker lokalt här på 
kontoret är något vi jobbar fram tillsammans i ledningsgruppen.” På frågan om 
respondenten upplever att det är toppstyrt från den amerikanska koncernen svarar han att 
vissa saker är det, men att det mest handlar om vilka verktyg de ska använda. När det 
gäller HR-frågor säger han att det ganska snabbt blir lokal lagstiftning, hur det går ihop 
med facklig verksamhet och att översättningen av HR-strategierna görs av 
ledningsgruppen. På frågan om företaget gör någon analys över vilka HR-aktiviteter som 
behöver genomföras svarar han: ”vi följer upp genom samtal med de individuella 
medarbetarna, tar deras feedback.” Företaget har även årligt återkommande 
medarbetarundersökningar där den typen av frågor kommer upp. Uppföljningen sker 
främst genom feedback från de anställda men även genom deras egna erfarenheter. I vissa 
fall använder de sig även av en HR-konsult för att diskutera frågorna.  
 
Vid framtagandet av en HR-strategi säger respondent 1B att de företagsövergripande 
målen får de från företagets styrelse. De övergripande målen bryts ner på avdelningen, 
och utifrån dem sätts målen på individnivå. Implementeringen av strategin görs dels 
genom det dagliga ledarskapet. Respondent 1B säger: ”det viktigaste styrmedlet jag har 
är den dagliga interaktionen med de anställda, men även att det finns de här formella 
avstämningspunkterna för att se till att målen implementeras och utförs.” Går det dåligt 
för den anställde så sätts en utvecklingsplan upp. Vidare säger respondenten: ”går det bra 
för den anställde är det naturligtvis viktigt att kommunicera det också, så att det 
beteendet förstärks i framtiden.”  
 
På frågan om HR-avdelningen skapar något mervärde svarade respondent 1B att han 
absolut tycker det. På företaget i sig finns ingen HR-avdelning men HR på koncernnivå 
anser han skapar ett värde. Dock är han något tveksam, han säger att det är lite både och. 
De tillhandahåller verktyg så att de kan sköta medarbetarsamtal och 
prestationsbedömningar. Dock säger han: ”Problemet är att de sitter ju företrädesvis i 
USA, och arbetsrättslagstiftningen och annat ser så annorlunda ut så det är ganska svårt 
att få vettigt feedback och vettig hjälp.” Enligt respondenten får det alltså bra stöd vad 
gäller IT-verktyg, de kan försöka bolla frågor med dem, men oftast måste de vända sig till 
den externa HR-konsulten. Vidares säger han att det är en ganska stor distans mellan 
företaget och den amerikanska ägaren vad gäller HR-frågor. ”Jag agerar med HR på 
koncernnivå kanske en gång per kvartal, det säger ungefär hur tighta vi är med dom.” 
Respondenten svarar att ca 20 procent av allt arbete som sker på hans avdelning görs av 
konsulter. Dock är han tydlig med att poängtera att de aldrig utkontrakterar ett helt 
projekt. De flesta konsulter de anlitar finns lokalt, så nästan alla av dem arbetar på plats.  
 
Arbetsgivarvarumärke 
Respondenten nämner på frågan om vad i hans yrkesroll som innefattar jobbet med att bli 
en attraktiv arbetsgivare, att en viktig sak i en mellanstor svensk stad, är att alla som 
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jobbar på företaget har en bra attityd och pratar väl om företaget. ”alla vi som jobbar här 
kommunicerar det utåt.” Han säger att det är lite svårt att exakt sätta fingret på vad han 
gör, men nämner att de har nolltolerans om någon anställd pratar illa om arbetsgivaren. 
Enligt honom är det även viktigt att kommunicera till sina anställda att företagets rykte är 
väldigt värdefullt för att kunna rekrytera bra och hitta bra medarbetare. Mer specifikt 
kopplat till sin yrkesroll säger respondenten att han ofta försöker vara på ute på 
universitet. Vidare berättar han att han tycker att det är väldigt viktigt att man sköter 
avslut med medarbetare som lämnar företaget på ett bra sätt så att den personen kommer 
till sin nya arbetsplats och bara har gott att säga om företaget. Det är ledningsgruppen som 
har det yttersta ansvaret för företagets arbetsgivarvarumärke. Att ha bra villkor och vara 
vänlig i allmänhet är något som han framhäver som viktigt. 
 
På frågan om vad företaget erbjuder som skiljer sig från deras konkurrenter och är 
attraktivt för arbetsgivaren svarade respondenten att de är ett unikt bolag på många sätt: 
”Den typen av sammansatta och komplexa produkter vi utvecklar är ofta synonymt med 
stora företag. Företagets storlek innebär att de anställda har en väldigt hög 
påverkansgrad på den färdiga produkten, hur den tas till marknaden, vilka länder de 
expanderar i samt hur vi gör affärer. Han säger att om du kliver in i ett stort bolag, så får 
du vissa ramar, du jobbar kanske i en internationell miljö, du jobbar kanske med en 
komplex produkt, men din påverkansgrad på hur verksamheten drivs och vad som ska 
göras är egentligen nära noll.  
 
Talanghantering 
Respondent 1B nämner ett exempel på en strategi som de har blivit ålagda från 
koncernledningen. Den strategin går ut på att de ska en hög personalomsättning. ”De vill 
att de som presterar dåligt ska lämna företaget och de vill att de som presterar bra ska 
stanna så länge som möjligt” För att det ska vara genomförbart har hela koncernen infört 
ett system där det kategoriserar sina anställda i tre olika kategorier, high performers, 
sucessfull performers och low performers. Beroende på i vilken kategori den anställde 
hamnar premieras dem på olika sätt. ”I Sverige är det ju väldigt kraftfullt utförande att ge 
någon noll i löneförhöjning. Det är ju precis som att säga dra åt skogen.” Respondenten 
säger att han tror att det tankesättet funkar ganska bra inom en stor amerikansk koncern 
där noll i löneförhöjning inte är ett lika starkt budskap och där de dessutom har en större 
personalmassa. ”Men det är vi ålagda att göra och det skapar väldigt mycket konflikter. 
Det är en HR-strategi som de har som vi måste implementera. Vi måste säga åt 20 
procent av våra anställda att de är långt ifrån så viktiga som andra. Respondenten tycker 
att detta system är väldigt dåligt anpassat efter de svenska förhållandena. Han säger att de 
redan gör prestationsbedömningar sen tidigare men att det är stor skillnad på att ha en 
dialog om en persons prestation utan att etikettera honom som en low performer. ”Jag 
skulle vilja ta bort etiketten och ta bort nollnivån, det skulle bli mycket mindre konflikter 
och folk skulle må mindre dåligt” Vidare säger respondenten att han tror att systemet 
funkar, att det skapar personalomsättning. Men samtidigt tror han att den skapar mer sår i 
organisationen än vad den gör nytta. Han hävdar att det finns andra sätt att skapa 
personalomsättning, och säger samtidigt att för att få en väl fungerande organisation är det 
viktigare att belöna dem som presterar bra så att dem stannar än att straffa dem som inte 
presterar så bra. ”Det är en dålig HR-strategi vi har fått och vi kommer ju till slut att 
behöva sätta low performance rating på folk som presterar bra, det blir jävligt konstigt.” 
Företaget försöker att kommunicera samma kärnvärden till alla målgrupper, men de 
försöker till viss mån anpassa den också. En sak som företaget alltid gör när de rekryterar 
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är att de tittar på kärnvärdena. Hur den potentiella medarbetaren är som person och hur 
den skulle passa in i företaget.  
 
När det gäller de anställdas karriärmål säger respondenten att han har ganska bra koll. 
Han säger att han har en bra dialog med sina anställda och det dokumenteras i företagets 
affärssystem. Karriärmålen används sedan för att sätta upp målen för varje enskild 
anställd. På sikt försöker företaget i den utsträckning det går att tillfredsställa de 
anställdas tankar om vad de vill göra. ”Det är viktigt som anställd att kommunicera om 
man känner att vi som arbetsgivare inte kan ge dig den här utvecklingen som du är 
intresserad av” Oftast försöker företaget motsvara de förväntningar och förhoppningar 
som deras anställda har, men det är inte alltid det går och då menar respondenten att det är 
viktigt att man är ärlig och säger det, så att den anställde vet om det och kanske söker sig 
till en annan arbetsgivare. 
 
Det företaget gör med de så kallade b-aktörerna är att de gör samma sak för dem som för 
low performers ”Man måste vara konkret och säga, det är det här, därför du är low och 
inte high. Fixar du till det har du möjlighet att förändra situationen” Det är också viktigt 
att dokumentera så att man kan prata om det vid nästa utvärdering. Det moderbolaget vill 
göra är att ha fokus på high performers. Det är dem de vill bygga företaget kring och det 
är dem man vill lyfta. Det läggs fokus på att först och främst få den kategorin av anställda 
att trivas. Sucessfull performers är jätteviktiga då det är dem som är motorn i företaget. 
De ges en bra ersättning men kanske inte får fullt lika mycket fokus som high performers. 
Det som görs för low performers är att upprätta en utvecklingsplan, men inom 
moderbolaget är det inte direkt dem det läggs störst energi på. ”Iden är att man vill att de 
ska hitta en annan plats i ett annat företag där de kan prestera bättre.  Respondenten 
säger att han tror att det finns en risk att motivationen sjunker hos de personer som inte får 
samma uppskattning som de som presterar bäst. Han tycker att bonussystem inte är ett bra 
verktyg överhuvudtaget, det skapar mer problem än vad det ger, missunnsamhet, 
diskussioner och personer försöker slå systemet. Det påverkar även 
gruppsammanhållningen negativt. Då det gäller vilket av de här segmenten som har störst 
påverkan på verksamheten svarar han att det definitivt är high performers. Exempelvis på 
säljsidan så är en riktigt bra säljare väldigt värdefull. Dock mäter inte företaget vilken 
verkningsgrad investeringar i talangsegmenten ger. Det blir ofta så att de belönar dem 
med exempelvis utbildning, men de mäter inte effekterna av det.  

5.2	  Företag	  2	  
Företaget är verksam inom detaljhandeln och har ca 1700 anställda. HR-funktionen är 
centralt placerad med stöttning ut till verksamheten. 

5.2.1	  Respondent	  2A	  
Position: Personalchef 
Personlig intervju på respondentens kontor 
Tidpunkt: 2013-04-23, 09.30-10.10 
 
Strategisk	  HR 
Respondenten jobbar med HR-frågor som en del i företagsledningen, där hon förväntas 
driva strategiska frågor. Hon ansvarar även för personalavdelningen som sköter det 
dagliga personalarbetet i verksamheten. Företaget har ett gemensamt övergripande mål 
som går ut på att göra ett bra resultat, och det är även ledstjärnan för personalavdelningen. 
De övergripande målen bryts sen ner på varje avdelning.  
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Jobbet med framtagandet av nya HR-strategier börjar i företagsledningen. Där får hon, 
som ansvarig för personalavdelningen värdefull input från andra avdelningar, exempelvis 
marknadsavdelningen. Hon säger: ”eftersom vi är specialister på HR-frågor så upplever 
jag att vi får bra gehör för det vi tycker och tänker.”  Ingen ny strategi implementeras om 
det inte har gåtts igenom av företagsledningen gemensamt. Hon nämner att den analys 
som föregår nya strategier ofta är kopplad till olika utbildningar som har direkt relaterad 
till deras bransch. De sitter med i olika grupper för att försöka påverka innehållet i 
utbildningarna. Respondenten nämner ett exempel av en ny strategi som hon har varit med 
och arbetat fram. Genom olika marknadsrapporter kunde de läsa sig till att kundernas 
köpbeteenden i större utsträckning än tidigare år påverkas av kundbemötandet. 
Företagsledningen satte sig då ner och tog fram en ny strategi som i stora drag gick ut på 
att genom olika utbildning och föreläsningar utbilda alla medarbetare i kundbemötande. 
Resultatet av strategin utvärderas kontinuerligt genom medarbetar- och kundmätningar. 
På frågan om vad respondenten tror saknas inom HR för att bli ett helhetskoncept svarar 
hon först och främst att det handlar om att göra saker och ting synligt. I grund och botten 
intern marknadsföring. Det är även viktigt att de sitter i företagsledningen, är med vid 
styrelsemöten och verkligen visar på tyngden och betydelsen av det de gör. Att tydliggöra 
exempelvis vad sjukfrånvaro och felrekryteringar kostar. Hon nämner också att då hon 
började jobba på företaget satt inte HR-funktionen med i ledningsgruppen, vilket var en 
självklarhet hos hennes tidigare arbetsgivare, och för att ta jobbet ställde hon som krav att 
företaget skulle ändra det.   
 
Arbetsgivarvarumärke 
Respondenten framhäver att det är av yttersta vikt att vid rekryteringar vara duktig på att 
visa upp vad de jobbar med, allt från utbildningsplaner till hur de jobbar med sjukfrånvaro 
och uppmärksamhet. Det görs både intern och externt utåt mot arbetsmarknaden och hon 
avslutar med att säga: ”de bästa ambassadörerna är ju de som jobbar hos oss. Både 
chefer och medarbetare.” Hon upplever inte att det är speciellt svårt att hitta kompetent 
arbetskraft, men nämner samtidigt att det kan vara svårare att rekrytera anställda till 
glesbygden. Hon tror att detta inte är något specifikt för deras bransch utan så ser det nog 
ut generellt och de jobbar på olika sätt för att minska den risken och sårbarheten.  
 
Vi frågade respondenten vad hon anser är deras största konkurrensfördelar som 
arbetsgivare gentemot konkurrenter. Hon nämnde då ett exempel då de rekryterade två 
anställda från en konkurrent. I ett initialt skede, vid introduktionsutbildningen tryckte 
företaget hårt på uppföljning, utveckling och utbildning, vilket senare visade sig vara 
något som de två nyanställda personerna aldrig upplevt hos sin förra arbetsgivare. 
Utveckling är något som hon ser som en av deras stora konkurrensfördelar. I flesta fallen 
säger hon även att de är bra på att följa upp när det är en medarbetare som lämnar dem för 
en konkurrent. Den närmsta chefen har avgångssamtal som rapporteras till 
personalavdelningen för uppföljning. Genom medarbetarmätningar försöker företaget 
säkerställa att det de förmedlar med sitt arbetsgivarvarumärke överensstämmer med hur 
de anställda upplever det. Bland annat används sjukfrånvaron som ett nyckeltal för att ta 
temperaturen. Respondenten säger att det inte går att säga att det är en specifik avdelning 
som är ansvarig för arbetsgivarvarumärket: ”Det är ett gemensamt arbete där alla måste 
vara överens om målen, vad vi står för och där är det företagsledningen som har det 
yttersta ansvaret.”  
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Talanghantering 
Respondenten säger att företaget jobbar med talanghantering på olika sätt. Hon lyfter fram 
tre saker. Det första är ett utbildningsprogram som heter presumtiva chefer dit 
medarbetare kan anmäla sig själva eller bli rekommenderade av sin närmsta chef. Varje 
medarbetare bedöms individuellt för att se om de har potential att avancera till en 
ansvarsroll. Företaget har också något som de kallar praktikprogram. Syftet är detsamma, 
att hitta de medarbetare som vill avancera. Specifikt för programmet är att medarbetaren 
gör en tidsbestämd praktik på en annan arbetsplats än sin egen, där medarbetaren går 
bredvid butikschefen. Sist nämner hon att de också har ett traineeprogram där företaget de 
senaste åren har plockat två medarbetare internt till dessa platser. Syftet är detsamma här, 
att hitta de som vill och kan och som företaget tror har potential. Efter varje 
utbildningsblock i programmen utvärderas alla deltagare. Traineerna skriver också varje 
månad en rapport som HR-avdelningen analyserar för att säkerställa att de hela tiden lär 
sig nya saker. Företaget letar inte efter några specifika egenskaper hos de som vill gå 
utbildningarna: ”Det viktigaste är att det är personer som visar framfötterna, vilja och 
drivkraft.”  
 
 
Företaget följer upp medarbetarna som inte deltar i något av ovanstående program genom 
minst ett utvecklingssamtal per år som den närmsta chefen är ansvarig för. 
Utvecklingssamtalen mynnar sedan ut i olika utvecklingsbehov efter den anställdes och 
företagets önskemål. Utvecklingssamtalen är inte kopplade till medarbetarnas lönesamtal 
och respondenten säger att det finns olika teorier på om det bör göras eller inte, men 
respondenten är av den åsikten att de bör separeras ifrån varandra. Respondenten anser att 
det är företagets butikschefer som är det segment som har störst påverkan på 
verksamheten: ”Har vi inte bra chefer som jobbar med utvecklingssamtal, lönesamtal och 
som låter våra medarbetare gå utbildningar kommer vi aldrig lyckas få personalen att må 
bra och som tycker det är kul att jobba med kunder.” 
	  

5.2.2	  Respondent	  2B	  
Position: Marknadschef 
Personlig intervju på respondentens kontor. 
Tidpunkt: 2013-04-23, 10.10-10.50 
 
Strategisk HR 
Som Marknadschef på företaget är respondentens del i det Strategiska HR-arbetet dels att 
vara delaktig vid rekryteringar, samt ansvara för kommunikationen ut i verksamheten. 
Han säger att hans avdelning inte har någon egen HR-strategi utan de följer bara det som 
görs gemensamt i företaget. Företagets HR-strategier tas fram på ledningsnivå, och 
respondenten påpekar att han bara suttit i ledningen sedan hösten 2012. Vanligtvis är det 
inte en hel HR-strategi som diskuteras utan mer enskilda frågor så som butikschefer, 
personalmätningar och sjukskrivningsnivåer. I grund och botten är det 
personalavdelningen som initierar frågorna och marknadsavdelningen har en stor tillit till 
att HR-arbetet resulterar i kvalitet. Respondenten upplever att HR-avdelningen är väl 
integrerad och delaktig i affärsprocessen och inte bara ses som en stödjande funktion utan 
även är värdeskapande. Vid framtagandet av en strategi görs oftast analyserna av den 
funktion som berörs av frågorna, exempelvis kan ekonomi vara huvudansvarig eller 
marknad då de är specialister inom området. Strategierna utvärderas genom styrkort som 
följs upp varje månad. 
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Respondenten tycker att en av företagets konkurrensfördelar som arbetsgivare är deras 
sunda värderingar. Även att de är ett lagom stort företag gör att de anställda kan påverka 
mycket om man är duktig och har viljan. Den största konkurrensfördelen gentemot 
konkurrenter är företagets relation med kunderna. Han framhäver att de vill bli sedda som 
det goda företaget. Han nämner åter igen företagets storlek som en styrka. Ett företag som 
kan agera snabbt, lokalt anpassat men med ett större företags muskler och resurser: ”Det 
finns en trend på den marknad vi verksamma och det är att det har blivit allt viktigare 
med CSR, exempelvis produkternas ursprung. Konsumtionen har splittrats upp i form av 
att konsumtionsmönstren inte är lika tydliga som förr och det har blivit allt viktigare att 
hålla ett brett sortiment.” 
 
Arbetsgivarvarumärke 
Respondent 2B säger att det finns goda utvecklingsmöjligheter, om den anställde är 
duktig så kan den snabbt få bra genomslag i sin karriär samt vara med och påverka vilket 
är något som respondenten tror tilltalar potentiella arbetstagare. Han har inte varit med i 
framtagandet av någon strategi för att stärka arbetsgivarvarumärket, men nämner att 
företaget genomför olika aktiviteter riktade mot exempelvis bemanning och rekrytering 
och att det är HR-avdelningen som är ansvarig för dessa aktiviteter. Outsourcing används 
på marknadsavdelningen bland annat genom att de har anlitat en extern reklambyrå. 
Nationellt samarbetar de med övriga delar av bolaget vid större 
marknadsföringsaktiviteter som till exempel tv-reklam. Oftast sker det då genom 
konsulter. Respondenten säger att på grund av att han inte jobbat på företaget så länge har 
den rekryteringen han varit delaktig i främst varit internt. Han tycker att potentialen för 
internrekrytering finns i företaget. Respondenten sitter själv med vid alla intervjuer och 
läser igenom de ansökningar som kommer in när rekryteringen ska göras. Han menar även 
att HR-avdelningen ofta har en annan syn på personerna än vad han själv har. Då det 
gäller rekryteringar till sin egen avdelning säger respondenten även att han ofta har bättre 
koll än vad HR-avdelningen har på vilka tekniska kunskaper personen bör ha för att klara 
av arbetsuppgifterna väl. 
 
Talanghantering 
Respondenten säger att företaget inte har några uttalade talangsegment som de fokuserar 
på. Dock försöker företaget att utveckla de personer som är duktiga på olika sätt, bland 
annat genom ett utvecklingsprogram. ”Det är helt klart viktigt, att de finns de som kan 
växa och folk som kan släppa ifrån sig grejer och driver frågorna” Vad gäller de 
anställdas karriärmål är det respondenten som själv kartlägger dem genom 
utvecklingssamtal. Företaget försöker att uppmuntra sina anställda genom olika 
utbildningar som till största del är fokuserade på nytta. Det händer även att anställda får 
gå utbildningar som ses mer som en belöning, som inte är direkt kopplad till 
arbetsuppgifterna. 
 
Företaget har även en trainee utbildning där de försöker lyfta upp talangfulla medarbetare. 
Respondenten säger att det finns en uppföljning på de individerna men säger samtidigt att 
utvärderingarna kan bli subjektiva då de görs av närmsta chef. Respondenten säger att han 
har hyfsad koll på vilket talangsegment som har störst påverkan på hans avdelning. Han 
tror att det ofta är lätt hänt att man nämner de personer som syns utåt i företaget, men på 
marknadsavdelning är det de som har en mer administrativ roll. Dock tror han inte att den 
uppfattningen delas av andra på arbetsplatsen. Han säger att marknadsavdelningen är 
dåliga på att marknadsföra sitt eget värde internt, men säger samtidigt att för företaget i 
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stort är det butiksmedarbetarna som är de stora hjältarna och det är viktigt att de får känna 
sig viktiga. Internt håller de en lägre profil men inom avdelningen försöker de att fira 
framgångar. Respondenten tror att skillnaden mellan HR och hans avdelnings syn på 
vilket talangsegment som har störst påverkan beror på att de försörjer företagsenheterna 
på olika sätt. Marknadsavdelningens roll är att förse enheterna med olika underlag, 
kampanjer, sortiment och prisvård. ”Det är en supportfunktion med väldigt mycket 
kontakt med butikerna.  

5.3	  Företag	  3	  
Verksamheten bedrivs främst i norden och har ca 15000 anställda. Centralt finns en HR-
funktion som stödjande enhet men varje division inom företaget har en ansvarig HR-
person. 

5.3.1	  Respondent	  3A	  
Position: Personalchef 
Telefonintervju 
Tidpunkt: 2013-04-24, 16.00- 16.40 
 
Strategisk HR 
Företag 3 jobbar med processägarskap där respektive avdelning är ansvarig för en viss 
process. Ledningen har bestämt en lägsta nivå för alla anställda men företaget är 
decentralistiskt organiserat. De olika affärsområdena har mer gemensamt i sin 
strategiutformning än de nationella likheterna i de tre nordiska länderna de är verksamma 
i. Styrelsen sätter övergripande mål men regionerna i respektive affärsområde är ansvariga 
för de operativa målen och implementerar strategierna. HR-organisationen är till största 
del en integrerad del av linjeorganisation med en stöttande funktion på central nivå. 
Arbetet med framtagning av ny strategi börjar med att personalavdelning oftast blir 
processägare men det är den regionala delen som är ansvarig för rekryteringen. En ny 
strategi som nyligen implementerades är att varje ny medarbetare ska genomgå en kurs i 
företaget historia, kultur samt värdeord. Detta berör den största delen av organisationen då 
företaget anser sig besitta tillräcklig kompetens för att under vanliga förhållanden klara 
sig utan konsulter. Företag 3 har dock vid framtagning av IT-verktyg delvis känt behov av 
konsultation samt att även viss HR-support sker genom konsulter. Respondent 3A säger 
att ingen större uppföljning har gjorts på implementerade strategier vilket respondenten 
ser som problematiskt. Att skapa en större nytta av HR är att de personer som arbetar med 
HR har en större förståelse för affärer vilket är anledning att de är en del av 
linjeorganisationen.  
 
Arbetsgivarvarumärke 
Vartannat år genomför företaget en medarbetarundersökning vilket gjorts i linje med 
målet om att bli Nordens bästa arbetsplats. Den interna bilden ger ett index som de sedan 
jämför med omvärldsbevakningens uppfattning av vad som är en bra arbetsgivare. Att 
stärka sig som attraktiv arbetsgivare har blivit ett mer prioriterat ämne där en 
studentuppsats som nyligen gjorts avser att utreda vilket medarbetarerbjudande företaget 
kan erbjuda. Respondent 3A tycker att det går att urskilja ett värdeerbjudande i form av att 
företaget har ett positivt ledarskap, en stolthet i organisationen, bra kultur och att det ges 
stora utvecklingsmöjligheter. De negativa aspekterna menar respondenten är 
branschspecifika med att de måste bli bättre på att skapa en modernare arbetsmiljö genom 
att bland annat skapa mer flexibla arbetstider för att den anställda ska ges större fritid i att 
planera när den vill jobba. Ett av de stora problemen som branschen möter är även de 
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hälsoproblemen som de anställda pådrar sig i det praktiska arbetet. Precis som att 
problemen är branschspecifika har företag 3 liksom resten av branschen liknande 
rekryteringsbehov och det finns en stor brist på ledande personal där en bakgrund av 
ingenjörer föredras. 
 
Talanghantering 
Att arbeta med talanghantering bygger på subjektiva bedömningar och företaget har inte 
tydligt definierat vem som är talang då de anser att de behövs kompetent personal i hela 
organisationer. De använder sig dock av begreppet potentiella kandidater för 
nyckelbefattningar vilket inbegriper individer som företaget pekat på kan få en kommande 
viktig roll. Dessa personer identifieras på regional nivå och ska presenteras gentemot sina 
chefer. De strategiska nyckelbefattningar som koncernen fokuserar på är 
affärsområdeschefen samt de som sitter i dennes ledningsgrupp. Respondent 3A menar att 
talanghanteringsarbete nu främst inbegriper att identifiera dessa personer samt försörja det 
ständiga behovet av personal och planera för pensioner. En grupp som har prioriteras är 
platschefer genom att ta fram ett befattningsförberedande program. Verkningsgraden i 
hanteringen av talangfulla personer har inte mäts tidigare något som dock respondent 3A 
poängterar behöver göras. 

5.3.2	  Respondent	  3B	  
Position: Regionchef 
Personlig intervju på respondentens kontor 
Tidpunkt: 2013-04-22, 17:30-19:00 
 
Strategisk HR 
Företag 3 är uppdelat i olika regioner där respondent 3B är ansvarig för en region. 
Företaget har som policy att personalchefer endast får finnas på divisionsnivå och uppåt 
men respondent 3B tog beslutet: ”att vi ska hålla isär strategi och kvalité, att jag ska ha 
en personalmänniska som jobbar med näring, och som ska ha vetorätt i alla 
tjänstemannafrågor.” Organisering inom regionen är i fyra projektbaserade 
organisationer där varje chefsgrupp har eget anställda HR-personer och vid varje större 
projekt så tillsätts en HR-person. Vid nyrekrytering till linjeorganisationerna är det den 
närmast berörda linjechefen som har det yttersta beslutfattande ansvaret och HR-chefen är 
bistående i frågan.  Detta har gjorts för att företaget har sett en tendens till att platschefer 
tidigare tänkt kortsiktig i sin rekrytering och HR hjälper att stämma av att rätt kompetens 
finns. Vid rekrytering på regionnivå så kan ibland även divisionens personalchef kopplas 
in. HR-chefen regionalt har förutom stödjande funktion vid nyrekrytering främst hand om 
rehabiliteringen, som exempelvis företagshälsovård och vilka utbildningar som ska 
prioriteras. 
 
Personavdelningen på huvudkontoret har det övergripande ansvaret för HR-strategin och 
lanserar strategier för att exempelvis bli en attraktivare arbetsgivare. Respondent 3B 
menar dock att de finns ett behov av att översätta strategierna: ”mer praktiska, 
pragmatiska och hållbara.” Detta ser företaget som nödvändigt då människor är olika 
vilket måste respekteras. Den regionala strategin inleds med att respondent 3B lägger upp 
en affärsmässig strategi där utgångspunkten är på de uppdrag marknaden har att erbjuda. 
Detta delas sedan in i arbetsuppgifter som behöver göras, vilket mynnar ut i kravprofiler 
som sedan tillsätts. Företagets konsultbehov är litet då regionen har eget folk som en bra 
grund på kollektivsidan och att bemanningsföretag främst är till för att kapa toppar. 
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Respondent 3B ser generellt stora fördelar med HR-arbetet och ser vinster i att det lärt 
honom att arbeta med kravprofiler. Han poängterar dock vissa problem: ”då kan jag 
känna, att HR-avdelningen inte är, man har ingen koppling till verksamheten, till vår 
kärnverksamhet, och inte heller till hur marknadsläget ser ut då vi ska rekrytera folk.” 
Det har gjort att HR inte förstått de behov som de måste täcka upp. Han menar att de 
måste skapas en större förståelse för affärerna. HR-funktionen förstår lagar om arbetsrätt 
och hur man teoretiskt ska utveckla organisationer och utveckla folk. Problemet tror han 
uppstår på grund av att människorna inom funktionen vill ha bekräftelse på vad de gör 
och försöker finna problem som inte finns. HR är likt andra stabsfunktioner för 
självständiga och hittar uppgifter som inte är tillräckligt kopplade till kärnverksamheten 
och personer från produktion skulle behövas integreras mer i arbetet. Respondent 3B 
menar trots detta att HR är en funktion som är viktigt och att genom HR kunna leverera 
det som kunden vill ha. Det tycker han sig ha löst med sin egen HR-person som 
integrerades i affärsplansmötet och där stabsfunktionernas uppgift är att leverera insats 
och resurser så att linjechefen kan utföra affärerna. HR:s roll blir att se till att rätt 
kompetens finns och är en del för att de ska uppnå de ekonomiska målen. Denna nya 
uppgift har gett den regionala HR-chefen en större påverkan på linjechefen som ser till att 
de är långsiktiga i sitt arbete.  
 
Arbetsgivarvarumärke 
Att bli en attraktiv arbetsgivare menar respondent 3B inte är så komplicerat utan ” det 
viktigaste är att det man lovar ska man hålla. Jag är van vid att ställa krav, och att vara 
tydlig. Ha framförhållning och planering på jobben.” HR-strategierna används för att på 
lång sikt positionerna sig på marknaden, ha en bra arbetsmiljö och vara en arbetsgivare 
som följer kollektiv avtal vilket respondenten ser som en nödvändighet för att få folk att 
stanna. Respondent 3B menar att du endast kan jobba med HR-insatser på kort sikt inom 
områden som avveckling och anställning. Men att arbetet med att bli en attraktiv 
arbetsgivare måste vara långsiktigt. 
 
Talanghantering 
Att kategorisera människor är ingenting som respondent 3B tror på då människor i regel 
är väldigt olika. Han poängterar de som inte finner ett behov i att göra karriär. Detta är 
dock något som uppmärksammats från huvudkontoret där ett 
kompetensförsörjningsprogram har initierats där man listar personer med 
utvecklingspotential att bli kommande arbetschefer, en syn respondent 3B inte riktigt 
delar då han ser talanger i alla sina medarbetare. Han menar dock att han håller koll på att 
nya människor behövs till organisationen. I branschen i sig råder brist på generalister som 
är beredda att ta ledande befattningar. På grund av bristen som finns på färdigutbildade 
planerare i regionen gjorde företaget en HR-insats genom att tillsätta två tjänster med 
nyexaminerade, men som gavs en period om tre månader för internutbildning vilket 
respondent 3B kommenterar: ”Om det inte finns på marknaden måste man fixa fram 
resurserna själv.” Utbildning görs främst på grund av det behov företaget har inte finns 
att tillgå på arbetsmarknaden. Att finna dessa talanger för framtida rekryteringen görs 
även när respondent 3B är ute och pratar med studenter där han på plats erbjuder 
möjligheten att söka sig till företaget. 
 
Att följa upp de anställdas framtidsmål görs genom årliga utvecklingssamtal som 
respondent 3B prioriterar högt och lägger vanligtvis 4-6 timmar per person mot 
genomsnittet på en timme i resten av organisationen. Under samtalen framgår ofta att de 
äldre cheferna känner sig tillfreds med sin utveckling och utbildning men respondent 3B 
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försöker uppmuntra anställda till att fortbilda sig vilket skapar näring både till individen 
och för organisationen. En viktig del i att behålla sin anställda menar respondent 3B är att 
ständigt erbjuda nya utmaningar vilket han inte ser som något problem när marknaden ser 
ut som den gör. För att skapa en starkare lojalitet till företaget så uppmuntrar respondent 
3B att arbetscheferna tar föräldraledigt när de blir förälder, vilket ger en tillfällig svacka 
men som respondenten ser har gett långsiktigt positivt resultat. 

5.4	  Företag	  4	  
Företaget är verksam på den internationella marknaden med produktion främst i Sverige 
men även på olika dotterbolag. Central HR-funktion, där de större dotterbolagen har 
egen stöttande HR-ansvarig medan i de små bolagen så är ansvarig chef även ansvarig 
för HR-frågor. 

5.4.1	  Respondent	  4A	  	  
Position: HR-specialist 
Personlig intervju i sammanträdesrum 
Tidpunkt: 2013-05-08, 09.50-10.30 
 
Strategisk HR 
Respondent 4A berättar att framtagandet av en HR-strategi alltid utgår ifrån företagets 
affärsplan. Diskussionen börjar i ledningen där de bryter ner affärsplanen till mål för varje 
enskild enhet. Under våren 2013 så har arbetet med att ta fram en ny affärsplan påbörjats 
och indikationen till HR är: ”det kommer innebära en fokusering av vissa 
kompetensinsatser som vi behöver förbättra oss inom.” HR-direktören har vad respondent 
4A säger varit en del av företagets ledning i mer än tio år. Respondenten arbetar på 
huvudkontoret där hon är ansvarig för att strukturera HR-arbetet för de dotterbolag de har 
runt om i världen, samt ansvara för vissa centrala funktionschefer. Dotterbolagen 
påverkas av affärsplansbesluten men de har en tillförordnande HR-chef på de större 
dotterbolagen som gör sin bedömning om vilken översättning som behövs för att anpassa 
strategierna för exempelvis lokal arbetslagstiftning. Respondenten menar dock att i det 
stora hela så är målen och direktiven som kommer från affärsplanen så pass krävande att 
de måste ha full fokus på att lösa den arbetsuppgiften. Varje år så har HR-personalen en 
konferens där avstämningar görs för att synkronisera enheterna. Respondent 4A säger sig 
vara väldigt involverad i implementeringen även i dotterbolagen genom att skicka ut HR-
processer och direktiv vilket sedan följs upp genom exempelvis medarbetarmätning. 
Främst sker den uppföljningen genom att skicka ut rapporter som sedan fylls i och 
returneras till huvudkontoret, men om behovet finns så sker även arbetet på plats hos 
dotterbolagen. I de mindre dotterbolagen så är respektive general manager ansvarig för 
HR vilket gör att det krävs extra stöttning genom regelbundna telefonmöten. 
Dotterbolagscheferna har även sina regelbundna möten på huvudkontoret där alla 
funktioner går igenom sina bitar och där HR är en av dem. Företaget är organiserat med 
en tjänstemannasida med främst fastanställda men på produktionssidan så är ungefär 15-
20 % av produktionspersonalen inhyrd personal. Dotterbolagens geografiska placering 
medför att de kan uppnå flexibilitet på andra sätt genom exempelvis permittering, vilket är 
en sorts tillfällig friställning. Att HR sitter med i ledningsgruppen tror respondent 4A är 
av yttersta vikt för att HR ska vara en fortsatt viktig fråga. Respondent 4A tror dock att de 
på HR-avdelningen kompletterar varandra väl med kunskaper inom nödvändiga områden. 
Hon säger vidare att: ”det är snarare tiden som saknas för att ta tag i vissa enskilda 
klagomål, om att bli mer sedd och hörd, men en ny prioritering måste göras.” 
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Arbetsgivarvarumärke 
Företag 4 har inlett ett arbete med att mer aktivt arbeta mot studenter genom 
arbetsmarknadsmässor, studentuppsatser och erbjuda praktikplatser. De finns dock ingen 
fastställd strategi vilket är något som respondent 4A säger sig sakna. Arbetet idag med 
arbetsgivarvarumärket är främst fokuserat kring där de har svårigheter att rekrytera, på 
ingenjör- och inköpssidan. De brister som finns på arbetskraft har lösts genom att 
företaget tar in personer med mindre erfarenhet för att lära upp dem själva. Det främsta 
värdet i varumärket beskriver respondent 4A är att vara en del av en global koncern men 
samtidigt vara nära sluten till huvudkontoret, vilket företaget anser var unikt för regionen: 
”Vi har lyckats skapa en familjär stämning tack vare vår relativa storlek samtidigt som vi 
hela tiden försöker utvecklas, vilket är en stor anledning till att personalomsättningen är 
så pass låg.” Vid implementering av en strategi för arbetsgivarvarumärket tror respondent 
4A att HR och marknad skulle bli ansvariga för arbetet men skulle gärna se att arbetet blir 
en ledningsfråga: ”Marknad har kunskaper i att profilera sig mot andra intressenter via 
exempelvis mässor vilket skulle vara värdefullt i skapandet av ett attraktivt 
arbetsgivarvarumärke”  
 
Talanghantering 
Talanghantering är något som företag precis har initierat genom att tillsammans med 
dotterbolagen och de funktionschefer som finns i moderbolaget kartlägga personer som 
skulle kunna bli aktuella för ett talangprogram. Respondenten säger att ungefär 10 % av 
de anställda skulle bli aktuella. Hon säger dock att bolaget har god kännedom om enskilda 
anställdas karriärmål genom medarbetarsamtalen där de tillsammans på mötet sätter upp 
målsättning för det kommande året. Likt de andra enheterna så är det svårt att uttala sig 
om vilket talangsegment som har störst påverkan ”I vissa perioder behöver man satsa 
mer på någon annan beroende på var i affärsplanen vi är i.” De personer som är en del 
av ledningen har en successionsplan där HR tagit fram en plan på vem som skulle kunna 
ersätta denna person på sikt.  

5.4.2	  Respondent	  4B	  
Position: Avdelningschef 
Personlig intervju i sammanträdesrum 
Tidpunkt: 2013-05-09, 13.00-13.40 
 
Strategisk HR 
Respondent 4B berättar att han har fem stycken underställd honom vilket medför att han 
jobbar med HR-frågor i allt från medarbetarsamtal, sjukdomar, till vidareutbildning och 
internkurser. Han nämner att allt som har med understöd att göra är saker som han 
dagligen jobbar med. Många av de frågor han arbetar med sker operationellt: ”De 
strategiska HR-frågorna sköts av HR-avdelning, där de drar upp riktlinjer och ger 
instruktioner till oss chefer.” Även om de tas fram av HR-avdelningen så nämner han 
även att det förs en dialog med cheferna där de får tycka till, då det faktiskt är de som ska 
implementera strategierna till deras underställda: ”HR-avdelningen måste ha en acceptans 
från oss chefer, så klart.” I vilket skede respondenten får möjlighet att tycka till om de 
strategier som tas fram beror på vilken typ av frågor det är. Ibland är det så pass sent som 
när informationen kommer upp på chefernas egna intranät: ”Oftast är det frågor som rör 
exempelvis kollektivavtal, och de besluten tas högre upp i organisationen.” Den 
information respondenten får från HR-avdelningen är han ålagda att informera om till sina 
underställda, men hur han väljer att göra det är något han styr själv. Vid känsliga frågor 
som han vet kan skapa oro bland de anställda så har han möjlighet att begära support från 
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HR-avdelningen eftersom de själva inte är specialister: ”Ingen av oss här har 
detaljkunskapen vad gäller lagar och regler gällande anställning, uppsägning, sjukdom, 
vård av barn. Då har vi HR-avdelningen att förlita oss på” 
 
HR-avdelningen har fördelat sina resurser spridda på olika avdelningar inom företaget, 
där respondenten själv har en person på HR som är kopplad till honom: ”Det är hon som 
är min stödfunktion.”  Det är schemalagt att de ska träffas en gång per vecka men olika 
faktorer gör att det ibland kan bli svårt, oftast sker det istället varannan vecka. 
Respondenten säger att det är genom denna person han får hjälp kring HR-frågor men 
ibland kan det gå ända upp till HR-direktören. Det görs ingen utvärdering från HR-
avdelningen över hur respondenten själv har skött HR-arbetet mer än de 
medarbetarsamtalen respondenten har med sin närmsta chef. På frågan om hur 
respondenten upplever HR-avdelningens roll, om de är mer en stödfunktion eller en 
strategisk viktigt funktion svarar han: ”HR försöker bli bättre på att marknadsföra sig 
själva internt. Den gamla bilden av HR var främst att ansvara så att lagar och regler 
följdes samt hjälpa till vid rekryteringar. Men det är inte så jag tycker en HR-avdelning 
ska jobba. De måste försöka vara mer proaktiva, marknadsföra sig själva.” Företaget 
jobbar aktivt med medarbetarmätningar och medarbetarsamtal, att de ska bli bättre på det, 
men respondenten säger även ”det finns att göra, det finns förbättringar, men de försöker 
absolut” En sak som respondenten gärna ser att företaget blir bättre på är att 
marknadsföra sig som arbetsgivare, eftersom de konkurrerar med andra företag, både 
lokalt, nationellt och globalt. Han säger att de måste bli bättre på att marknadsföra sig 
lokalt mot studenter men även mot folk som arbetar på lokala företag samt företag i andra 
delar av Sverige. Han säger att han tror att många, fram för allt studenter vill jobba i en 
internationell miljö, och det kan de erbjuda men säger samtidigt att han tror att det är 
något som de inte är tillräckligt bra på att kommunicera.  
 
Arbetsgivarvarumärke 
Respondent 4B framhäver igen den internationella miljön som ett kärnvärde i deras 
arbetsgivarvarumärke. Företaget finns representerade i flertalet länder, och han tror att det 
är en vinnande strategi vad gäller rekrytering: ”men även om det är något vi försöker 
framhäva så kan det absolut göras bättre.” Respondent 4B säger att den viktigaste 
målgruppen för dem lokalt är studenter och senior personal. Beroende på målgrupp är han 
av den åsikten att de måste synas i olika miljöer: ”Då det gäller senior personal är det 
viktigt att synas i olika affärstidningar, exempelvis Dagens Industri medan fönstret mot 
studenter öppnas genom att medverka på olika evenemang universitet.” Han säger att det 
är svårt att rekrytera personer med rätt kompetens och att företaget har börjat inrikta sig 
på att försöka rekrytera personer som har börjat se över möjligheten på att återvända till 
hemstaden. Respondent 4B tror att det finns en stor grupp människor som är väldigt 
intresserade på att flytta hem igen, men då krävs det att de rätta jobben finns. Tidigare år 
använde sig företaget av inhyrd personal via bemanningsföretag även på tjänstemanna- 
och inte bara kollektivsidan: ”Idag funkar inte det, speciellt inom min grupp då det krävs 
mycket kunskap om de produkter vi säljer och marknadsför” Dock använder sig företaget 
av konsulter i vissa projekt, exempelvis då de behöver göra en analys av en ny potentiell 
marknad. Det sker både genom lokala konsultfirmor men även företag baserade i det land 
de funderar på att expandera till. Respondenten säger att HR-avdelningen borde vara 
ytterst ansvariga för företagets arbetsgivarvarumärke: ”nyckeln till succé är att de stöds 
av de operativa avdelningarna, men att jobbet leds av HR-funktionen.” Enligt 
respondenten är de bästa ambassadörerna för företagets arbetsgivarvarumärke deras 
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anställda. De pratar med familj, kompisar och före detta studiekamrater, vilket leder till att 
han tycker att det är väldigt viktigt att de har nöjda medarbetare.  
  
Talanghantering 
Respondent 4B säger att talanghantering inte är något han jobbar med i den dagliga 
verksamheten på något annat sätt än att uppmärksamma de medarbetare som presterar bra: 
”Vi har inte något fungerande system för talanghantering, men jag pratar med min 
närmsta chef om vilka jag tycker gör ett så pass bra jobb att de kan komma att behöva 
nya utmaningar.” Det görs genom att de försöker hitta en ny roll eller en ny tjänst åt den 
anställde. Han tror att det är väldigt viktigt att företaget sänder ut signaler internt att det 
finns möjlighet att avancera. Många företag är tvådelade, med produktion på ena sidan 
och försäljning på den andra. Respondenten säger att det kan vara svårt för en anställd att 
röra sig där emellan, men att det finns exempel på individer som har gjort den resan: ”Det 
är väldigt nyttigt att ha jobbat på båda sidorna i organisationen.” Företaget mäter alla 
anställdas karriärmål genom medarbetarsamtalen, men det är även något som sker 
kontinuerligt. Han säger att som chef bör man ha förmågan att kunna läsa av sina 
anställda och se om personen i fråga vill göra mer. Det företaget gör för att uppfylla 
karriärmålen är att man till viss del försöker se till individens personliga utveckling, men 
oftast är de utbildningar man erbjuder sina anställda kopplade till deras tjänster. I de fall 
de ser att en individ är talangfull säger respondenten att de kan investera i utbildning som 
på längre sikt kan komma att ge avkastning. Verkningsgraden av utbildningarna är inget 
företaget mäter, främst för att det är svårt att mäta i siffror: ”Utbildningen utvärderas 
främst i samspråk med medarbetarna så att vi vet om utbildningen var bra när vi ska 
skicka iväg nästa medarbetare.”  
 
Företaget betygsätter alla sina anställda genom ett system där HR-avdelningen 
tillsammans med cheferna satt upp vissa kunskaper och beteenden som mäts. Genom 
betygen kan sedan analyser göras vilket exempelvis kan vara en fullärd anställd vilket 
betyder att personen kommer att söka sig någon annanstans eller till någon annan tjänst. 
Systemet används även som en kartläggning av den kunskap som finns i företaget: 
”Behöver vi exempelvis en projektledare kan vi gå in i systemet för att kolla vilka 
personer som har den kunskapen.” Respondenten tror inte att systemet är något som 
skapar konflikter på arbetsplatsen då han tror att vilket betyg en anställd får är en 
personlig sak mellan medarbetaren och chefen. Att använda betygssystemet för att 
kategorisera de anställda genom att jämföra deras prestation mot varandra tror 
respondenten inte är ett bra system för att öka personalomsättningen: ”Främst på grund 
av den svenska arbetslagstiftningen men även att det oftast är billigare att utveckla den 
personen som inte presterar bra istället för att anställa en helt ny, lära upp den personen 
för att senare se att den nya personen inte presterar bättre.”  
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6.	  Analys	  
I följande kapitel kommer den empiri som framkommit under intervjuerna att med hjälp 
av teorierna analyseras för att utreda HR-funktionens värdeskapande roll. Det görs 
utifrån en strategisk synvinkel där de olika delarna av strategisk HR, 
arbetsgivarvarumärke och talanghantering analyseras. Vi avslutar med en generell 
analys av HR-funktionens värdeskapande roll. Främst görs analysen mellan 
respondentföretagets två respondenter men en viss analys sker även mellan de olika 
företagen.  

6.1	  Strategisk	  HR	  
Boxall & Purcell (2011. s. 69) framhåller att företag har två val för att konstruera en HR-
strategi. Antingen genom att använda sig av en ”best-practice” strategi, där en strategi blir 
implementerad över hela företaget eller ”best-fit” som anpassas efter de olika enheterna i 
företaget. Både respondent 1A och 1B berättar att företag 1 använder sig av en best-
practice metod där ledningen centralt tagit beslut om en strategi men att de finns vissa 
drag av best-fit och att det i och med att de ges rum för en viss översättning till lokala 
förhållanden. Båda visar enighet om att den lokala ledningen måste försöka hantera dessa 
strategier för att passa deras lokala enheter. Även företag 2 påvisar en best-practice metod 
där HR-avdelningen är huvudansvarig för att ta fram den strategin som ska gälla. Båda 
respondenterna från företag 3 beskriver företagets HR-strategi som decentraliserad men 
respondent 3B vittnar om att de finns ett ansvar hos HR-avdelningen centralt att 
producera övergripande strategier vilket visar på en mix av de två synsätten. Företag 3 är 
de som närmast beskriver en best-fit strategi där ledningen regionalt har det operativa 
ansvaret. Likheter finns även hos företag 4 där respondent 4A uppger att det ges en viss 
frihet till dotterbolagen att översätta strategierna men att någon anpassning inte görs av 
HR-funktionen centralt. Samtliga respondentföretag börjar sitt framtagande av strategi i 
ledningen och alla HR-ansvariga har en plats i styrelsen vilket gör att besluten om HR-
strategins mål tas i ledningen. Detta tillvägagångssätt är i linje med Krishnan & Singh 
(2011, s. 65) som argumenterar för att arbetet bör starta i ledningen där HR-chefen är en 
supportfunktion. Analysen som ska föregå framtagningen av strategin var svår att som 
extern person överblicka, men slutsatsen är att den främst görs genom att 
avdelningscheferna presenterar sina behov för företagsledningen. Miles & Snow (1984, 
44ff) konstaterar i sin forskning att företag använder sig av olika strategier även inom 
företaget. Denna teori bygger dock på att HR-funktionen är ansvarig för utvecklandet av 
strategin som sedan implementeras. I företag 3 så är den centrala HR-funktionen inte 
inblandad. Tillvägagångssättet företag 3 använder motsätter sig även Jimenz-Jimenez & 
Sanz-Valle (2013, s. 28) som menar att HR-frågorna bör lyftas till en högre nivå i 
företaget. Problemet vi funnit med detta teoretiska resonemang är att frågor som lyfts till 
högre instans gör att insatserna blir generella och att det krävs större ansträngningar för att 
på ett effektivt sätt översätta strategierna. 
 
Respondent 1A beskriver deras HR-system ”talent maker” som ett betygsättningsverktyg 
vilket gör att företaget på koncernnivå eftersträvar ett visst beteende. Intentionen med 
detta säger respondent 1B är att skicka en signal om vilka de vill ha kvar, vilket 
överrensstämmer med Schuler & Jacksson (1987, s. 208) som menar att vilket typ av 
beteende som eftersträvas bör finnas med i analysen för att bli tydligare i sin 
konkurrensstrategi. Respondent 1B anser dock att detta system snarare pekar ut dem som 
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utför sina arbetsuppgifter sämre än lägger fokus på de som gör något bra. Vikten av att 
översätta efter lokala förhållanden är något som är tydligast i företag 1 på grund av 
skillnaderna mellan den amerikanska ledningen och de svenska förhållandena. Detta är 
något som Boxall & Purcell (2011, s. 72) anser bör innebära att det görs olika strategier 
för de olika enheterna i länderna. Respondent 1A menar dock att de har löst problemet 
genom att de kunnat modifiera strategin för att bättre passa de svenska förhållandena. 
Respondent 4A beskriver att ett liknande förhållande har uppstått i företag 4, där frihet 
getts till en generalist verksam inom ett av företagets dotterbolag för att implementeringen 
ska anpassas bättre till deras verksamhet vilket stöds av Miles & Snow (1984) 
resonemang att HR-funktionen bör fungera som en expertenhet vid implementering. 
Slutsatsen blir att HR behöver anpassa sin strategi för respektive dotterbolag. Det medför 
dock svårigheter med tanke på att dotterbolagen ofta står för en liten del av företagens 
totala omsättning, vilket vi anser inte gör en fullständig lokal anpassning av HR-strategin 
försvarbar. Forskningen behöver här bli tydligare i hur HR-funktionen enklare ska kunna 
översätta samt ställa sig ödmjukt till att HR inte alltid har alla svaren. 
   
Både företag 1 & 3 har en strategi inom utbildning som kan kategoriseras inom vad Lepak 
& Snell (1999, s. 34f) benämner som humankapital-teori vilket ger utbildning syftet att 
skapa en framtida ökning i produktiviteten. De två företagen gör dock detta av olika 
anledningar, företag 1 gör det för att ge en möjlighet till individen om den vill få nya 
arbetsuppgifter medan respondent 3B beskriver att de gör det främst för att skapa nya 
utmaningar. Respondent 2A beskriver att deras utbildningssystem främst ämnar förbättra 
deras kärnkompetens, vilket Lepak & Snell (1999, s. 34f) argumenterar behövs för att bli 
ännu tydligare i sin konkurrensfördel. Detta är en syn som respondent 2B inte fullt ut 
delar då han säger att de finns fall där utbildningar ges som belöningar. Vi gör då 
tolkningen att visserligen bör utbildning ha en tydlig koppling till företagens övergripande 
strategier men företagen bör även ge de anställda möjligheter att göra en intern utveckling 
vilket får effekten att företaget kan minska de insatser som behövs för att rekrytera extern 
kompetens. Krishnan & Singh (2011, s. 68) anger HR som den centrala delen i 
implementeringen medan Miles & Snow (1984) ser HR som en stödjande funktion. Vår 
tolkning är att Miles & Snow (1984) ligger närmare den beskrivning som återges av 
respondenterna i form av HR som en stödjande funktion.  
 
Bratton & Gold (2003, s. 54f) skriver att företagets val av strategi ska utgå ifrån till vilken 
grad arbetet behöver kontrolleras samt hur anskaffning av anställda sker. Vi kategoriserar 
företagen som att de har varierande anskaffning av personal där företag 1 kan ses som en 
traditionell HR-strategi då de har störst andel konsulter och detta är något som 
företagsledningen för koncernen anser kommer att öka. Både företag 2 & 3 väljer vi att 
kategorisera som förmyndaraktig på regional nivå med högre grad av traditionell i de 
andra delarna av företaget. Detta beskriver respondent 3B är på grund av att den regionala 
arbetsmarknaden är begränsad vilket leder till att det är svårt att hitta rätt kompetens. 
Företag 4 har en uppdelad struktur, med en produktionsenhet med hög grad av bemanning 
och en tjänstemannasida enbart bestående av egna anställda. Respondent 4A säger att de 
använder denna struktur för att de finns brist på ingenjörer vilket gjort att högre insatser 
gjorts för at behålla dem. Den externa bemanningen stöds av Lepak & Snell (1999, s. 36) 
som menar att kunskaper och kompetenser som benämns som allmänna inte behöver 
utvecklas inom företag om den externa arbetsmarknaden kan bistå med den. 
 
Att utvärdera verksamheten och de strategier som implementeras är viktigt enligt alla 
respondenter. Den tydligaste gemensamma nämnare vi ser är att de lokalt implementerade 
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strategierna i högre grad är utvärderade än de som är centralt framtagna. Detta är något 
som företag 1 & 3 säger behöver återgärdas i och med deras stora ekonomiska satsning. 
Krishnan & Singh (2011, s. 68) menar att utvärdering behövs för att kunna tydliggöra om 
strategin påverkat konkurrensstrategin positivt. Vår tolkning är att det blir svårt att förstå 
värdet av vad strategin har erbjudit om den inte tydligt kopplas till hur den bidragit till 
den värdeskapande processen. Detta ska dock ställas i relation till att de HR-aktiviteter 
som genomförs bör ha ett tydligt bidrag till företagets kärnverksamhet och att utvärdering 
får inte ske systematiskt eller för att enbart sysselsätta HR. Ett exempel på utvärdering av 
de lokala insatserna är de årliga medarbetarsamtal som görs på samtliga företag. Det är de 
närmaste cheferna som är ansvariga, vilket alla respondenter ser stor mening med. Det går 
att relatera till (Magan & Roodt, 2010, s. 8f) som säger att det är viktigt att de insatser 
som görs utvärderas för att HR-cheferna ska kunna tydliggöra vilket bidrag de har gett till 
affärerna. Vi anser att en skillnad i hur generalister och specialister ser på HR-funktionen 
som värdeskapande eller stödjande kan bero på synligheten av resultaten på de HR-
aktiviteter som specialisterna utför. 

6.2	  Arbetsgivarvarumärke	  
Att visa på fördelarna med en anställning hos företaget är något som alla respondenterna i 
respektive företag svarar är det centrala i att bli en attraktivare arbetsgivare. Harris & 
Chertanoy (2001, s. 443) betonar att det centrala i budskapet är att beskriva visionen och 
kulturen inom hela organisationen. Respondent 1A beskriver att arbetet som görs är att 
kommunicera en kultur av mycket delegerande, medan respondent 2B främst tycker att 
deras varumärke är att ge bra utvecklingsmöjligheter. Detta stöds av Evans et. al. (2011, s. 
274) som anser att värdet behöver utvecklas bortom den monetära belöningen. Integrera 
de anställda som en del i arbetet med att framstå som en attraktiv arbetsgivare är något 
som delas av alla respondenter men företag 1 är de som tydligast framhäver de anställdas 
roll. Respondent 1B säger att det finns en nolltolerans mot att uttala sig negativt om 
företaget och i arbetet med att överbrygga den osäkerhet som kan finnas för en person 
som funderar på att ta en anställning i företaget så låter respondent 1A denna person träffa 
de anställda innan denne behöver bestämma sig. Denna syn delas av Hullberg (2006, s. 
61, 64) som säger att de anställda ska vara en del av kommunikationen till externa 
intressenter. Att ha kontroll över vad de anställda säger och inte säger är något som har 
sina fördelar, dock så bygger det på att företagsklimatet tillåter detta. Organisationen 
måste vara av den storleken att ledningen kan ha en personlig kontakt med varje anställd 
då det är svårt att delegera uppgiften att kontrollera hur den anställde pratar om sin 
arbetsgivare. Om det inte finns överrensstämmelse mellan det värde som kommuniceras 
och vad som blir den egentliga arbetssituationen ökar risken att individen lämnar 
organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503). Detta ser respondent 3B som den 
viktigaste komponenten i arbetsgivarvarumärket, att hålla vad som utlovats genom att 
vara tydlig samt ha bra framförhållning. De företag som arbetar aktivt med sitt 
arbetsgivarvarumärke bör ta lärdom av traditionell marknadsföring i termer av att 
segmentera mottagaren för att välja ett budskap som passar denne bäst (Moroko & 
Uncles, 2009, s. 181; Collins & Stevens 2002, s. 1122). Respondent 1A har bland annat 
segmenterat efter vilket grupp han möter, exempelvis vid en presentation för ingenjörerna 
framhäver han tekniken och den internationella miljön i företaget. De har också ett 
segment som de benämner hemvändare då han anser att de personerna har de kompetenser 
och erfarenhet som de efterfrågar. Att ha en tydlig målgrupp med sitt budskap i form av 
vilken kompetens och tidigare erfarenhet de har, gör de lättare att vara tydlig i de insatser 
som genomförs (Maroko & Uncles, s.2009, s. 181). Vi finner dock inte att något av våra 
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respondentföretag har en uttalad målgrupp, då dessa benämns generellt, exempelvis 
hemvändare eller studenter vilket vi anser inte uppfyller kravet om en tydlig målgrupp. 
 
Det värde som den anställde erbjuds kallas arbetsgivarens värdeproposition och detta 
budskap behöver enligt (Evans et. al., 2011, s. 274) skilja sig åt beroende på yrkeskategori 
men även beroende på den geografiska platsen. Att anpassa budskapet har vi tidigare 
påvisat att respondenterna gör och den geografiska aspekten berörs främst av respondent 
2A. När företaget behandlar flera varumärken på samma gång som arbetsgivarvarumärke, 
företagsvarumärke och konsumentvarumärke mot de olika intressenterna är de viktigt att 
en kontinuerlig dialog förs mellan HR- och marknadsföringsavdelningen (Wilden et. al., 
2010, s. 58). Detta är en roll som vi inte funnit stöd för, att företagens marknadsavdelning 
är integrerat i arbetet med arbetsgivarvarumärket. Vi tror att på grund av att idéerna i 
många av respondentföretagen är relativt nya så har de inte hunnit spridit sig. Respondent 
4A ser gärna att marknadsavdelningen integreras i arbetet, men att direktiven bör komma 
från ledningen. Dock ska det nämnas att respondent 2A tycker att arbetsgivarvarumärket 
är något som alla arbetar med och att personalavdelningen inte är ytterst ansvariga för 
denna fråga. Det motsägs dock av respondent 2B som säger att personalavdelningen är de 
som är ansvariga för frågan. En annan anledning kan också vara, att som teorin 
förespråkar, så ska HR vara mer integrerat i hela organisationen. Det har inte anammats 
när HR har fått sin stödjande funktion och kommunikation har främst skett externt, istället 
för att ta hjälp av andra funktioner. Respondent 1B påtalar en aspekt av 
arbetsgivarvarumärke som vi inte funnit stöd i den forskning som vi genomfört och de är 
att göra bra avslut. Respondent 1B berättar att företaget har en policy om att när en 
medarbetare lämnar organisationen så ska närmaste chef ha ett avskedsamtal. En person 
som lämnar organisation är i sig en budbärare av vilken kultur som finns och därmed är de 
en del av den bild som skapas av företaget.  

6.3	  Talanghantering	  
Som Chambers, et al (1998, s. 49) nämner bör företag lyfta talanghantering till en internt 
prioriterad fråga. Vår undersökning visade att de olika företagen i vår studie ser 
talanghantering på olika sätt. Exempelvis är det endast företag 1 som har en uttalad 
strategi för talanghantering. De har av sina amerikanska ägare blivit ålagda en strategi 
som de själva inte anser passar den svenska arbetskulturen. Under intervjuerna med 
respondenterna från företag 1 fick vi intrycket att kategoriseringen av deras anställda är 
ett system som de blir påtvingande och som de själva inte tror fungerar speciellt bra. Detta 
styrks av Boxall & Purcell (2011, s. 73) som menar att den angloamerikanska kulturen har 
större fokus på individen vilket gör att individen ofta särskiljs från gruppen, vilket enligt 
Hofstede (2001, s. 213) inte bör göras i en mer kollektivistisk kultur. Vår tolkning i det 
här fallet är att någonstans på vägen mellan implementering och utvärdering av strategin 
fallerar den. Det faktum att företaget manipulerar systemet tyder på att kommunikationen 
mellan den centrala HR-avdelningen och företaget är bristfällig. Detta är något som 
speglar sig i ett svar av respondent 1B då han säger att anpassningen av strategin efter den 
svenska arbetskulturen är dålig samt att kommunikationen med den centrala HR-
funktionen inte sker systematiskt. Respondenten menar också att ledningen vill peka ut 
vissa individers misslyckanden och att det inte är ett synsätt som passar den svenska 
kulturen, vilket även stärks av andra, exempelvis respondent 4B. En annan respondent 
säger att talanghantering kan bli missvisande eftersom vilka man anser vara en talang 
baseras på subjektiva bedömningar och för att kompetent personal behövs i hela 
organisationen. Vi har således funnit både stöd och kan ställa oss kritiska till ovan 
nämnda teorier som berör talanghantering. Som nämnts tidigare i analysen bör det 
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strategiska HR-arbetet bättre anpassas efter kulturella förhållanden, vilket vi även anser är 
fallet med talanghantering. Vi anser att det till stor del beror på att talanghantering är ett 
relativt nytt forskningsområde som tagit sin början i en amerikansk kontext av 
amerikanska forskare. 
 
Tre av fyra företag i studien säger att det är svårt att rekrytera kompetent arbetskraft, 
speciellt på den lokala arbetsmarknaden. Beroende på vilket företaget är arbetar de med 
problemet på olika sätt men något som nämns av alla respondenter är att de internutbildar 
sin personal. Både företag 1 och 4 har en uttalad strategi att fokusera rekryteringen på 
individer som vill flytta tillbaka till hemstaden där de är födda. Chambers, et al, (1998, s. 
50) menar att utformandet av ett framgångsrikt värdeerbjudande innebär att företagets 
varumärke, vad de har att erbjuda, tilltalar de individer företaget vill rekrytera samt 
behålla. För det krävs det dock att företagen har identifierat det segment av talanger de 
anser vara viktigast. Inget av de företag vi har intervjuat har specifika segment av talanger 
som de fokuserar på, utan bedömningen av vem som anses som en talang görs på 
individnivå. Det speglar sig även i det faktum att på frågan om vilket talangsegment som 
har störst påverkan är det bara två av respondenterna som nämner specifika tjänster. Dock 
fick vi intrycket att identifieringen inte gjorts med påverkan i åtanke utan på grund av att 
företagen i fråga har haft svårt att rekrytera till dessa positioner. Chambers, et al, (1998, s. 
50) hävdar också att företag måste anpassa budskapet i sitt arbetsgivarvarumärke så att det 
tilltalar det talangsegment de har identifierat. Även om två av respondentföretagen 
berättade att de försöker framhäva olika kärnvärden beroende på segment, exempelvis 
studenter eller seniora individer, överensstämmer det inte till fullo med teorin eftersom 
enligt teorin är dessa kategorier inte specifika talangsegment. Vi tror att detta glapp till 
stor del går att förklaras av det faktum att som nämnts tidigare, att det bara var ett av våra 
respondentföretag som uttalat jobbar strategiskt med talanghantering. 
 
Boudreau & Ramstad (2004. s. 10) menar på att företagsledare ibland hävdar att de redan 
vet vilket talangsegment som är det viktigaste för företaget samt att frågan om vilket 
segment som har störst påverkan är så uppenbar att den delas av alla i hela organisationen.  
Vår studie visar på att endast ett företag hade samma syn på vilket talangsegment som var 
det viktigaste. Överlag var dock HR-specialisterna bättre på att nämna flertalet olika 
segment jämfört med generalisterna som i större mån framhävde sin egen avdelning. Vi 
tror att skillnaden i uppfattningen beror på en rad olika faktorer. Det faktum att det minsta 
företaget i vår studie sett till antal anställda, var det enda företaget där båda 
respondenterna hade samma syn talar för att ett företags storlek är en faktor. Det bör även 
nämnas att företaget i fråga var det företag som hade en uttalad strategi för sin 
talanghantering. Vi tror således att kombinationen mellan företagets storlek och en uttalad 
strategi är faktorer som påverkar möjligheten att skapa en enhetlig bild i hela 
organisationen över vilket/vilka talangsegment som har störst påverkan. Detta stärks även 
av vår tolkning av de svar vi fick från respondenterna i de andra företagen. I en större 
organisation tror vi att det är svårt för generalister att ge en objektiv bild medan 
specialisterna, som ofta jobbar mot alla avdelningar inom organisationen kan ge en mer 
nyanserad bild över de segment som har störst påverkan på företagets strategiska 
framgång.  
 
Som nämnt tidigare i analysen så upplever alla våra respondentföretag att det är hög 
konkurrens på dagens arbetsmarknad. De har alla svårt att rekrytera rätt kompetens och 
enligt (Weeks & Thomason, 2011, s. 305; Buchholz & Blossfeld, 2012, s. 23) innebär det 
att HR-funktionen blir än mer viktig. Högre konkurrens på arbetsmarknaden innebär att 
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företag måste bli bättre på att tillgodose talangernas behov över alla nivåer inom 
organisationen (Guthridge et al, 2008, s. 55f) och för att motverka en situation där 
anställda börjar leta efter andra jobb är det viktigt att kartlägga alla anställdas karriärmål 
och inte undervärdera vikten av stödjande aktörer. (Delong & Vijayaraghavan 2003, s. 
97ff) Alla företag vi intervjuade kartlägger aktivt de anställdas karriärmål genom årliga 
medarbetarsamtal. Dock anser vi att det går att ställa sig kritiskt till ett av företagen om 
deras strategi med talanghanteringen passar dagens arbetsmarknad. De vill genom 
kategorisering av de anställda främja en hög personalomsättning vilket motsäger teorin att 
tillgodose alla anställdas behov för att motverka en situation där anställda söker sig till 
andra företag. Respondent 4B nämner en sak som vi i det här sammanhanget tycker är 
viktigt att framhålla, nämligen att ofta innebär en nyrekrytering höga kostnader, speciellt 
om det i slutändan visar sig att den var felaktig. Vi anser således att utbildning och 
utveckling av de anställda är en strategi som är bättre anpassad till den geografiska 
kontext studien är genomförd i. Som nämnts tidigare tror vi även här att det krävs en 
större förståelse från den centrala HR-funktionen vid implementering av en ny strategi. 

Boudreau & Ramstad (2004, s. 9) menar på att det finns en risk med att enbart förlita sig 
på mått som mäter input och output vid exempelvis utkontraktering och att många 
organisationer inser för sent att för stor fokus på kostnadsbesparingar kan leda till att 
effektiviteten och påverkan minskar mer än den egentliga kostnadsbesparingen. Alla 
företag i vår undersökning använder sig av utkontraktering på ett eller annat sätt. Mest 
förekommande är det genom konsulter till vissa projekt, men två av företagen 
utkontrakterar även delar av sin produktion. Ett av företagen genom inhyrd personal, och 
det andra genom att anlita ett externt företag för produktionen. Till viss del håller vi med 
teorin, att lägga för stort fokus på kostnadsbesparingar genom utkontraktering kan komma 
att innebära att företaget får sämre kontroll på sin verksamhet. I det första företagets fall, 
företag 4 blir det svårare att säkerställa att den inhyrda personalen har rätt kompetens 
vilket kan ha en negativ påverkan på slutprodukten. Vi håller dock med om att inhyrning 
av personal i detta fall är ett bra tillvägagångssätt, dels för att det innebär snabba 
kostnadsbesparningar vid en lågkonjunktur men även på grund av, och som respondent 
4A nämner, i Sverige kan inte företag kapa lönekostnader genom permittering.  

Som nämnts tidigare, framkom det under våra intervjuer att det bara var ett företag som 
uttalat har en strategi för sin talanghantering, det är därför svårt att analysera huruvida HC 
Bridge modellen är applicerbar för de företag vi undersökt. Dock tror vi att, och som 
några av respondenterna nämnde, att de har börjat fundera på att implementera 
talanghantering på en mer strategisk nivå, medför att modellen kan komma att bli 
användbar. Modellen kräver ett nära samarbete mellan specialister, generalister och 
företagsledning eftersom den bara är effektiv om den påverkar de strategiska beslut 
företag fattar (Bodreau & Ramstad 2004, s. 14). Även det faktum att alla företag i studien 
nämner att de möter en hård konkurrens på arbetsmarknaden talar för att talanghantering, 
om det implementeras korrekt, kan fungera som ett bra konkurrensverktyg. 

6.4	  HR-‐rollen	  
Krishnan & Singh (2011 s. 64f) argumenterar för att arbetet med en HR-strategi ska ta sin 
grund i företagets övergripande konkurrensstrategi. Detta betyder att företagets 
konkurrensstrategi ska vara grunden till hur HR-strategin framställs (Schuler & Jacksson, 
s. 207). Detta är något som flera respondenter påtalats saknats. Exempelvis menar 
respondent 3B att HR har svårt att koppla sitt arbete till kärnverksamheten och respondent 
1A säger att HR-arbetet utgår från deras egen avdelning istället för att se det centrala i 
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affärerna. Krishnan & Singh (2011, s. 70) menar att företag måste bedöma om de har 
tillräcklig kompetens för att genomföra arbetet. Detta är något som respondent 3A själv 
säger att de har behov av vilket gjorde att de valde att förlägga stora delar av HR-arbetet 
ner i linjeorganisationen. Respondent 3B säger att det medförde att HR-specialisterna 
kom närmare verksamheten och genom det kunde de ta beslut som vara mer 
sammankopplade till affärerna. Att vara otydlig genom hela företaget skapar en osäkerhet 
om vad kunden kan förvänta sig (Porter, 1985, s. 16f). Detta resonemang gör att HR kan 
integreras genom att vara mer enhetlig med resten av företaget. Att bidra med ett stort 
värde har varit en central punkt, men bör ställas i relation till kostnaden. Flertalet 
respondenter påtalar vikten av att både kommunicera vad HR-funktionen bidrar med men 
samtidigt inte göra utvärderingar om det värde utvärderingen ger inte överstiger 
kostnaden. På frågan om HR-funktionens värdeskapande så råder det en stor enighet om 
den stödjande funktionens fördelar där exempelvis respondent 1 nämner deras förmåga att 
skapa ordning genom bra IT-verktyg. Den kulturella skillnaden är dock tydlig mellan de 
olika respondentföretagen. Större distans mellan generalisterna och den centrala HR-
funktionen har inneburit större behov av översättning till de olika enheterna vilket tyder 
på att en best-practice metod med en gemensam strategi inte fungerar. Trots att 
majoriteten av företagen använde denna metod så krävdes det att dotterbolagen, på grund 
av kulturella skillnader, gavs stor frihet till anpassning och översättning av HR-strategin 
En stor skillnad när det kommer till värdeskapande är affärsmässigheten vilket vi anser 
har att göra med kommunikationen. Krishnan & Singh (2011, s. 64) påtalar detta faktum 
genom en ökad förståelse för affärerna och en tydlig beskrivning av jobben. Trots det 
anser vi att det bör läggas en större teoretiskt tyngd på den kunskap som HR-generalister 
besitter då vi hävdar att företagen på ett bättre sätt kan integrera deras kunskap än vad 
teorin föreskriver. Att skapa en större förståelse för HR-funktionen samt hjälpa till med 
det kan göras genom att utbilda linjechefer (Magan & Roodt 2010, s. 8: Marescaux, De 
Winne & Sels 2013, s. 22). Vi anser att detta måste ske i en tvåvägskommunikation där 
HR-specialisterna kan underlätta sitt arbete och därmed få större effekt i de insatser som 
görs.  
 
Som Svenskt Näringsliv illustrerar så finns det 2013 en svårighet för företag i Sverige att 
finna rätt kompetens (Walen & Sanadaji, 2013 s. 6ff). Den lågkonjunktur som Sverige 
befunnit sig i sedan 2008 leder ofta till nedprioriteringar av HR-insatser. Men Porter 
(2011, s.59f) och Evans et. al. (2011, s. 294f) förtydligar att för att skapa långsiktiga 
resultatet så måste HR-arbetet vara kontinuerligt. Detta har bekräftats av samtliga 
respondenter och det har medfört att HR har fått en allt viktigare del av företagens 
strategi. Att tänka samt verka långsiktigt bekräftas främst av respondent 3B som anser att 
företag inte kan verka kortsiktigt inom HR-arbetet på andra områden än anställning och 
avveckling men i arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare så måste det göras 
långsiktigt. Vår tolkning är att trots att inte talanghantering och varumärkesstrategier är 
utvecklade så är arbetet påbörjat i våra respondentföretag, vilket har sin grund i den 
hårdnande konkurrensen om talangfull arbetskraft. Vi finner i vår forskning liknande 
resultat som Wright et. al.  (2001, s. 119) gjorde, att respondenter som hade en roll som 
generalist i HR-arbetet och med en huvuduppgift som linjechef/avdelningschef såg stort 
värde i HR-funktionen som stödjande roll. Vi delar Gollan´s (2012, s. 301) syn att den 
administrativa, stödjande funktionen uppskattas, men på vissa områden så finns saker 
kvar att göra för att HR-funktionens bidrag till värdeskapandet ska bli tydligare.  
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7.	  Slutsatser	  
Genom slutsatser som är baserade på vår tidigare analys presenterar vi i följande del av 
arbetet vårt svar på studiens problemformulering: ”Hur blir HR mer än en stödjande 
funktion och mer bidragande till organisationers konkurrenskraft? Kapitlet ämnar också 
svara på studiens syfte: att undersöka om transparensen mellan generalister och 
specialister påverkar synen på HR-funktionens strategiska roll. 
 
Vi fann generellt en hög enighet mellan specialister och generalister huruvida HR-
funktionen är värdeskapande eller inte. Dock finns det vissa skillnader som vi vill 
framhäva samt att analysen visar på att det finns en viss överrensstämmelse mellan 
empirin och teorin. I analysavsnittet så jämförs teoriavsnittet med empirin och vi anser att 
den verklighet vi försöker beskriva med hjälp av respondenterna stämmer i hög grad 
överens med den bild av verkligheten som teorin vill måla upp. Forskningen har i detta 
fall god överensstämmelse i hur HR-strategierna går från intention till framtagande men 
att vissa brister finns vid implementering- och utvärderingsfasen. En aspekt som bör tas 
upp är HR-funktionens kunskap om affärsverksamheten. Vi anser att HR-funktionen bör 
tillgodogöra sig mer kunskap om företagets kärnverksamhet. Vi hävdar inte att 
respondenterna i vår undersökning är dåliga på detta, utan att det kan göras ännu bättre. 
Det kan göras på flera sätt där vi ser goda intentioner hos ett respondentföretag som har en 
gemensam utbildning för samtliga nyanställda där företagets kultur och företagshistoria 
belyses. En sådan utbildning borde kompletteras med en grundläggande kunskap om 
företagets kärnverksamhet. Vi tror även att det är viktigt att specialisterna inte bara 
besitter kunskap som rör HR-frågor, utan även har erfarenhet från andra arbetsområden. 
Exempelvis så ställs det krav på säljare att de ska ha en specifik kunskap om företagets 
kärnverksamhet, vilket vi anser tydligare bör implementeras i HR-funktionen. Ett 
tydligare samarbete och dialog mellan HR och andra funktioner i företagen skulle leda till 
ökad kunskap om HR och dess värdeskapande. 
 
Vår empiriska undersökning har visat att utvärdering av de HR-strategier som 
implementerats i högre grad har gjorts på de strategier som är lokalt framtagna. Vi anser 
att utvärdering av strategierna är en central faktor för att öka förståelsen för vilket 
värdeskapande en strategi har medfört men även för att ta tillvara på de effekter strategin 
gett genom att kommunicera det internt. Utvärdering blir således ett verktyg för HR- 
specialister att skapa större uppskattning av funktionen genom att HR-frågor blir högre 
prioriterade av företagsledningen när det finns en tydlig länk mellan investerat kapital och 
utfall. Det medför att HR, och som teorierna hävdar, kommer närmare målet om att bli 
sedda som en värdeskapande funktion som genererar konkurrensfördelar. Som berörts i 
analysen så finns det både en nationell och en regional skillnad i utbudet på 
arbetsmarknaden och arbetslagstiftningen. Att HR finns representerad i företagsledningen 
ser vi som centralt för att HR-arbetet ska kunna få den strategiska styrkan. Dock menar vi 
att istället för att som best-fit teorin beskriver, att HR-strategin bör anpassas efter varje 
affärsenhet, så har respondenterna använt sig av en best-practice metod där stor frihet 
samt stöttning getts till linjechefer/dotterbolagschefer. Att integrera linjecheferna i arbetet 
genom att exempelvis utbilda dem inom HR tror vi får fördelar i att bättre hantera de 
strategier som tas fram men även ge dem en större uppskattning för HR-funktionen. 
Huvudidén från best-fit kan ändå användas om en anpassning behöver, men det behöver 
inte vara HR-funktionens uppgift utan de kan ske genom stöttning och att större frihet och 
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ansvar i översättningen åläggs exempelvis linjechefer. Vi har under studiens 
genomförande funnit att de teorier som präglat forskningen har en tydlig amerikansk 
framtoning vilket gjort att den kulturella aspekten bör integreras tydligare i modeller och 
teorier. Från modellen “Val av strategi” finner vi en tydlig likhet mellan 
respondentföretagen att de försöker att utveckla sina anställda inom företaget, främst för 
de arbetsbeskrivningar som kräver akademisk bakgrund. En slutsats vi drar utifrån 
empirin är att företag gör detta på grund av det dåliga utbudet av kompetent personal på 
arbetsmarknaden, men om arbetsmarknaden hade karaktäriserats av lättillgänglig 
kompetens tror vi att fler företag skulle röra sig bort från den kontrollerande- och interna 
rekryteringsstrategin som de flesta av våra respondentföretag idag jobbar efter.   
 
De respondentföretag som deltagit i studien arbetar aktivt med att vara en attraktiv 
arbetsgivare, men som framkommit i analysen har det inte gjorts genom en uttalad 
strategi. Företagen integrerar de anställda i kommunikationen, men utan en tydlig strategi 
om vad som är kärnvärdet i arbetsgivarvarumärket blir arbetet inte fokuserat. Alla är 
medvetna om att de aktivt kommunicerar fördelarna med att jobba hos dem, men ingen 
anpassar budskapet de kommunicerar efter de olika segment de försöker attrahera. 
Uppfattningen om kärnvärden är något som skiljer sig åt mellan respondenterna på 
respektive företag. I studiens minsta organisation finns det en mer kontinuerlig kontakt än 
i de andra företagen, där mindre frågor kan diskuteras vilket vi tror bidrar till en mer 
gemensam syn. Detta indikerar att desto större en organisation är, desto svårare är de att 
skapa en intern samsyn om arbetsgivarvarumärkets kärnvärde. Två respondenter från 
olika företag påtalar hemvändare som en grupp de vill attrahera, men utifrån teorin så är 
denna inte en precis grupp och alltför generell. Fokus på segmentering blir än viktigare 
när det finns en brist på relevant arbetskraft. Under intervjuerna framkom det att endast ett 
av företagen använde sig av talanghantering på strategisk nivå, vilket försvårade 
utvärderingen av talanghanteringens betydelse för studiens problem. Vi kan dock dra 
slutsatsen att strategisk talanghantering, om den används för att öka personalomsättning 
inte är lämplig att appliceras i den arbetskultur som existerar i Sverige. För att strategisk 
talanghantering ska ge effekt anser vi att företaget bör vara tillräckligt stort så att de kan 
fokusera på talangsegment som är tillräckligt stora. De företag som inte implementerat 
talanghantering hade i viss mån initierat ett arbete med att kategorisera talangfulla 
anställda. Dock gjordes det inte strategiskt vilket medför att HC Bridge modellen inte kan 
användas för dess syfte, att inkludera frågor rörande talanghantering i den strategiska 
diskussionen. 
 
Avslutningsvis så har vår studie visat på att de teorier vi använt oss är relevanta för att 
förklara och förstå studiens problemformulering och syfte. I takt med den ökade 
konkurrensen på arbetsmarknaden har HR-frågor blivit ett mer prioriterat område men för 
att HR ska ses som en värdeskapande strategisk funktion och inte bara stödjande, vilket 
tidigare forskning hävdat, är vår slutsats att den interna kommunikationen mellan 
specialister, generalister samt företagsledning bör förbättras. Med en tydligare 
kommunikation kommer det strategiska arbetet med arbetsgivarvarumärket och 
talanghantering förbättras. Det skapas en intern, gemensam syn på företagens 
arbetsgivarvarumärke som får synergieffekten att det kärnvärde företagen vill förmedla är 
något som hela organisationen identifierar sig med. Varumärket kan sedan riktas mot de 
talangsegment som företagen har identifierat som viktigast som ett led i att verka som en 
långsiktigt konkurrenskraftig organisation.  
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7.1	  Studiens	  påverkan	  på	  resultatet.	  
Vi kommer i följande avsnitt att diskutera hur studiens resultat har påverkats av studiens 
kontext samt hur resultatet kan relateras till tidigare forskning. Diskussionen i 
problembakgrunden påvisar att rekrytering av ny kompetens blivit ett allt mer prioriterat 
område vilket överensstämmer med de svar som framkommit i vår undersökning. 
Tidigare forskning har visat sig fungera väl i den kontexten som studien har genomförts. 
Exempel på detta är (Krishnan & Singh, 2011, s. 64) som påvisat att HR bör skaffa sig en 
större insikt om företagets affärsområde för att på ett bättre sätt påvisa sitt bidrag. Även 
vår studie visar på att generalisterna ser en ökad kunskap om företagens affärsområde som 
ett tydligt område där HR-funktionen bör utvecklas. 
  
Trots att studiens resultat till största del överensstämmer med tidigare forskning så finner 
vi vissa oenigheter, exempelvis där Delong & Vijayaraghavan (2003, s. 97f) tidigare 
påvisat att b-aktörer inte fått det erkännande de förtjänar. Detta är något som vi i vår 
studie inte funnit vara fallet utan snarare att gruppens helhet har framhållits. Vår slutsats 
är att de olika resultaten kan förklaras av den kultur och kontext som företagen verkar i. 
Vi tror att det beror på att vår studie utfördes i en kontext där företagen har svårt att 
rekrytera rätt kompetens och i vissa fall måste de utbilda sin egen kompetens vilket 
medför att företagen på ett bättre sätt måste ta till vara på alla aktörer i organisationen.  
  
I diskussionen rörande best-fit vs best-practice så har vår undersökning visat att någon 
större anpassning av HR-strategierna inte görs av respondentföretagen. Teorin har påvisat 
vikten av det och en förklaring kan ligga i att förståelsen inte finns ute i verksamheten för 
hur det kan vara affärsmässigt fördelaktigt. Denna åsikt har varit genomgående bland 
företagen oavsett om den tillfrågade är generalist eller specialist och det närmaste en best-
fit lösning vi kan se är att ge autonomi till de regionala kontor som har en geografisk 
särskillnad från huvudkontoret. Vår slutsats är därför att en anpassad strategi inte bör 
föreslås från HR så länge inte resten av verksamheten anser det vara nödvändigt. Istället 
bör HR ta rollen som expertfunktion som Miles & Snow (1984, s.47) påvisat i sin 
forskning. Exempel på detta är att respondenter som deltog i studien ville påvisa att den 
kulturella skillnaden på deras enhet särskilde sig mot andra internationella och nationella 
enheter. Kontexten påverkar således hur företagen förhåller sig till en best-fit vs best-
practice lösning där en enformig bästa lösning har svårt att fungera medan en best-fit är 
tidskrävande att utforma. Slutsatsen vi gör utifrån kontexten i studien är att ett entydigt 
svar om vilken strategi som är mest lämplig inte går att göra. Dock går det att se tendenser 
att en best-fit lösning blir mer aktuellt desto större kulturella skillnader de går att finna 
mellan olika enheter inom företaget. 

	  7.2	  Praktiska	  råd	  
Denna del avser att påvisa de praktiska förslag vi vill ge studiens respondentföretag, samt 
till andra företag som har liknande förutsättningar och verkar i en liknande kontext. 
Utifrån de resultat vår studie har visat så bör de personer som arbetar som specialister i 
HR-funktionen skapa sig en större förståelse för företagens kärnverksamhet. Vårt förslag 
är att det bör göras genom att efterfråga en tydlig branschanknytning vid rekryteringen av 
HR-specialister samt att placera specialisterna närmre verksamheten. För att ta tillvara på 
den kompetens som företagen idag redan innehar bör HR-funktionen fortlöpande 
vidareutbildas i företagets affärsområde samt den marknad de är verksam på. 
  
För att skapa en ökad förståelse för HR-funktionens betydelse har vissa av studiens 
respondentföretag utbildat linjechefer i HR-relaterade frågor. Vi anser att det blir än mer 
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viktigt desto större kulturella skillnader det finns mellan HR-funktionen och övriga 
avdelningar. En annan aspekt vi vill poängtera är vikten av utvärdering och uppföljning av 
de insatser som görs. Dels för att se om det arbete som görs har fallit väl ut men också för 
att skapa en större förståelse för HR-funktionens bidragande roll. En funktion som HR bör 
skapa ett närmre samarbete med i arbetet med arbetsgivarvarumärket är 
marknadsföringsavdelningen. Tidigare forskning påtalar tydligt vikten av ett sådant 
samarbete för att skapa ett tydligare arbetsgivarvarumärke. Vårt råd är att 
marknadsavdelningen bör genomgå en utbildning i företagets arbetsgivarvarumärke för att 
sedan återkoppla med synpunkter på exempelvis hur arbetsgivarvarumärket kan 
kommuniceras till rätt målgrupper. 
 
Avslutningsvis vill vi påpeka att det har varit svårt att utvärdera och undersöka 
respondentföretagens talanghantering då flertalet av de respondentföretag vi undersökte 
inte arbetade aktivt med detta. Med aktivt syftar vi till vad teorin säger om 
talanghantering, att identifiera sina talanger genom exempelvis kategorisering av sina 
anställda. Ett av respondentföretagen använde kategorisering, dock i syfte att skapa 
personalomsättning och inte ett sätt för att identifiera och utveckla sina talanger. Det råd 
vi vill ge till våra respondentföretag är att om de bestämmer sig för att jobba mer aktivt 
med talanghantering är det viktigt att det görs på ett kulturanpassat och mer strategiskt 
sätt. Vi tror, precis som en av våra respondenter nämnde, att exempelvis det amerikanska 
synsättet på talanghantering måste översättas och anpassas till de förhållanden som råder 
på den marknad företaget är verksam på. För att arbetet med talanghantering ska bli 
effektiv och fungera som ett konkurrensverktyg anser vi att precis som HC Bridge 
modellen visar, måste talanghantering bli en internt prioriterad fråga, där företagen blir 
bättre på att identifiera vilka segment som har störst påverkan, effektivitet och 
verkningsgrad.  
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8.	  Rekommenderad	  fortsatt	  forskning 
Under studiens genomförande har vi funnit flertalet andra områden som skulle vara 
intressant för vidare forskning. Denna studie har haft fokus på ett företagsekonomiskt 
perspektiv vilket gör att slutsatserna speglar hur det strategiska arbetet genomförs 
operativt. En liknande studie bör göras med utgångspunkt från den anställde för att 
ytterligare förstå arbetets påverkan. En sådan studie hade kunnat genomföras med en 
kvantitativ studie av de anställda om deras inställning till hur en HR-strategi bör 
implementeras och utvärderas. En ytterligare förstärkning av kunskapsbildning skulle vara 
att välja ut enskilda strategier där forskare jämför den teoridel vi ställt upp för strategisk 
HR för att se hur dessa efterföljs och vilka problem som uppstår i de olika stegen. De fyra 
företag som ingått i vår studie står alla inför ett utvecklande av strategi för sitt 
arbetsgivarvarumärke samt tre av dem även strategier för talanghantering, vilket gör de 
passande att någon av dessa strategier skulle undersökas. 
 
Vi tror att vidare forskning utifrån ett företagsekonomiskt perspektiv inom HR-strategier 
skulle hjälpa till att överbrygga en del av de problem som fortfarande återstår kring 
affärsmässighet. Genom att strategisk HR har blivit tvärvetenskapligt så borde större 
kunskap härledas från managementteorier. HR-forskare har som vi tidigare tagit upp 
påpekat vikten om att integrera strategierna i företagets övergripande affärsstrategi vilket 
gör att mer kunskap om affärsstrategier behövs. Vi tror att genom denna kunskap så kan 
forskare tydligare komma fram till vad HR-funktioner saknar för att bli en strategisk 
enhet. Vi fann under intervjuerna åsikter om HR-funktionens effektivitet. Det har berörts i 
tidigare forskning, men kompletterande forskning om vilken effektivitetshöjning en 
implementerad strategi ger samt verktyg för hur den kan mätas anser vi skulle vara ett 
potentiellt samt intressant forskningsområde. Här tror vi att de företagsekonomiska 
forskarna kan bidra med kunskap genom att till exempel visa på hur en procentuell ökning 
av effektivitet uppkom genom att en viss HR-strategi implementerades. Det innebär att en 
tydligare koppling behöver göras mellan HR-strategiernas mjuka värden i form av bättre 
personalpolitik och den ekonomiska fördel det skapar för företaget. 
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9.	  Sanningskriterier 

Genom följande kapitel avser vi att visa på de kvalitetskrav som vi använt genom de 
metodologiska utmaningarna (Ryen, 2004, s. 136). Sanningskriterier används för att 
bedöma trovärdigheten i kontexten som studien har genomförts i (Johansson-Lindfors, 
1993, s. 164f). Denna beskrivning är gjord i tre delar: giltighet, intersubjektivitet och 
validitet samt reliabilitet. 
 

9.1	  Giltighet	  
Genom insamlandet av tillräcklig mängd data för att pröva den teori som är uppställd så 
kan målet om giltighet uppnås (Johansson-Lindfors, 1993, s. 166).  Vi anser oss uppfyllt 
giltighet genom att intervjuerna av två individer från samma företag speglar organisations 
arbetssätt. Den avsedda tiden för intervjuerna var 30 minuter men under flertalet 
intervjuer så fann vi att det fortfarande fanns delar att utforska vilket gjorde att vi lät dem 
fortgå. Vi anser även att fler intervjuer än de vi genomförde inte skulle stärka giltigheten 
ytterligare då vi fann en viss mättnad i respondenternas svar vilket betyder att de 
intervjuer som genomfördes mot slutet av insamlingsperioden stärkte tidigare intervjusvar 
snarare än bidrog med ny kunskap. Att genomföra ytterligare intervjuer tror vi således inte 
hade påverkat resultatet nämnvärt. 

9.	  2	  Intersubjektiviteten	  
Johansson-Lindfors (1993, s. 166) beskriver intersubjektiviteten som överensstämmelsen 
mellan forskarna och de personer som agerar i den värld man avser att spegla. Hon menar 
att det är svårt att uppnå men är beroende av respondentens inställning till deltagande. 
Respondenterna var både inför och efter intervjutillfället positivt inställda till ämnet och 
såg frågeställningen som relevant för de arbete som gjordes på företaget. Samtliga 
respondenter har efter intervjuns slutförande frågat efter slutmaterialet vilket vi anser är 
en indikation på att de finns intresse av studien. 

9.3	  Reliabilitet	  och	  Validitet	  
I samhällsvetenskaplig forskning används ofta termerna reliabilitet, validitet och 
generaliserbarhet för att diskutera en studies trovärdighet, styrka samt överförbarhet. 
(Kvale & Brinkmann, 2009, s. 241) Till skillnad från kvantitativa studier kan reliabiliteten 
i en kvalitativ studie inte mätas utan att studiens giltighet och validitet bedöms. Det leder 
till att begreppet reliabilitet är mer sammanflätat med validitetsbegreppet i en kvalitativ 
studie och bör därför inte studeras enskilt som vanligtvis görs i kvantitativa studier. 
(Svensson & Starrin, 1996, s.217) Således har vi som författare valt att inte beröra 
studiens reliabilitet och validitet som två åtskilda begrepp. Hollway & Jefferson (2000, s. 
79) anser detta vara ett övervärderat mått inom kvalitativ forskning då betydelsen av 
respondentens svar är unik för den situationen. 
 
Ett sätt att styrka validiteten i en kvalitativ studie är genom kommunikativ validering. 
Kvale & Brinkmann (2009, s. 255) skriver att när en intervjuares tolkningar baseras på 
respondentens egen uppfattning av sina uttalanden, är det relevant för forskare att använda 
sig av respondenten för att säkerställa att tolkningarna är korrekta. En fördel med att 
styrka en studies validitet genom kommunikativ validering är att respondenterna har 
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information om det studerande fenomenet som vi som forskare av denna studie inte har 
uppmärksammat. (Svensson & Starrin, 1996, s. 220) Att som forskare hålla sig objektiv är 
viktigt även inom kvalitativ forskning för att påvisa att vi varit noggranna och innefatta 
allt de som uppkommit i undersökningsprocessen (Peräkylä, 2006, s. 283). Vi är dock 
medvetna om att en svaghet med tillvägagångssättet är att vi inte kan vara säkra på att 
respondenten genom sina svar, tillhandahåller oss information som speglar respondentens 
faktiska upplevelser och handlingar.(Svensson & Starrin, 1996, s. 221). 
Ryen (2004, s. 139) skriver att en del av validiteten är överförbarheten till andra 
situationer genom upprepning av studien. Vår studie har dock inte som mål att uppnå 
generaliserbarhet utan istället som Johansson-Lindfors (1993, s. 170) skriver att studiens 
resultat istället ska ses som ett tankesätt som företag kan ta nytta av men översätta efter 
sina egna förutsättningar. 
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  
	  



	   59	  

10.	  Referenslista	  	  
 
Alvesson, M., & Kärreman, D. (2007) Constructing mystery: empirical matters in theory 
development. Academy of Management Review, 32(4), 1265-1281. 
 
Alvesson, M. & Sköldberg, K. (2000). Reflexive Methodology – Qualitative Research, 
SAGE Publications Ltd: London.  
 
Backhaus, B and Tikoo, S. (2004).  “Conceptualizing and researching employer 
branding”, Career Development International, Vol. 9, (4/5), 501-517 . 
 
Bamberger P. & Meshoulam I. (2000). Human Resource Strategy, 1:a uppl. USA: Sage 
Publications. 
 
Beechler, S. and Woodward, I. C. (2009). ‘The global “war for talent”’, Journal of 
International Management, 15, 273-285. 
 
Berger, L.A. & Berger, D. R (2011). The talent management handbook, 2:a uppl. USA: 
McGraw-Hill. 
 
Boudreau, J.W., & Ramstad, M.P. (2004). Talentship and the evolution of Human 
Resource Management, From “Professional Practices” to “Strategic Talent Decisions” 
CEO Publication, Marshall School of Business, University of Southern California, Los 
Angeles. 
 
Boxall, P., & Purcell, J. (2011). Strategy and human resource management, 3:e uppl. 
Basingtoke: Palgrave Macmillan.  
  
Bratton, J., & Gold J. (2003). Human Resource Management. 3:e uppl., Bath.: Palgrave 
Macmillian. 
 
Bredin, K., & Söderlund . J. (2012). Kollektiv styrning i det projektbaserade företaget I: J. 
Söderlund & F. Tell, red. Styrning, med projekt och kunskap i fokus; 1:a uppl. Lund: 
Studentlitteratur.  ss. 263-287. 
 
Bryman, A., (2008). Samhällsvetenskapliga Metoder. 2:a uppl. Malmö: Liber AB. 
 
Bryman, A. (2011). Samhällsvetenskapliga metoder, 2:a rev. Uppl. Malmö: Liber. 
 
Bryman, A. & Bell, E. (2005).  Företagsekonomiska forskningsmetoder, 1:a uppl. Malmö: 
Liber ekonomi. 
 
Buchholz, S. & Blossfeld, H. (2012). Changes in the Economy, the Labor Market, and 
Expectations for the Future: What Might Europe and the United States Look Like in 
Twenty-Five Years? New Directions For Youth Development, 135, 17-25. 
  
Chambers, E. G., Foulton, M., Handfield-Jones, H., Hankin, S. M., & Michaels Ill, E. G. 



	   60	  

(1998). The war for talent. Mckinsey Quarterly, (3), 44-57. 
 
Charon, J.M. (1992) Symbolic interactionism: An introduction, an interpretation, an 
integration. 4:e uppl. Prentice-Hall: New Jersey. 
 
Chow, I., Teo, S., & Chew, I. (2013). HRM systems and firm performance: The mediation 
role of strategic orientation. Asia Pacific Journal Of Management, 30(1), 53-72. 
 
Christiansen, L., & Higgs, M. (2008). How the alignment of business strategy and HR 
strategy can impact performance: A practical insight for managers. Journal Of General 
Management, 33(4), 13-33. 
 
Collins, C. J., & Stevens, C. K. (2002). The relationship between early recruitment related 
activities and the application decisions of new labor-market entrants: A brand equity 
approach to recruitment. Journal of Applied Psychology, 87, 1121–1133 
 
Creswell, J.W. (2003). Research Design, 2:a uppl. Sage Publications: USA. 
 
Debesay, J., Nåden, D., & Slettebø, Å. (2008). How do we close the hermeneutic circle? 
A Gadamerian approach to justification in interpretation in qualitative studies. Nursing 
Inquiry, 15(1), 57-66. 
 
DeLong, T. J., & Vijayaraghavan, V. (2003). Let's Hear It for B Players. Harvard 
Business Review, 81(6), 96-102. 
 
Denzin, N., & Lincoln, Y (2000). The Discipline and practice of qualitative research N. 
Denzin, & Y . Lincoln, I: Handbook of qualitative research. 2:a uppl. Thousand 
Oaks: SAGE Publications, 1-30. 
 
Eneroth, B. (1984). Hur mäter man “vackert”?, 1:a uppl. Göteborg: Natur & Kultur. 
 
Eurostat, (2012). Unemployment rates, seasonally adjusted, December 2012, Eurostat 
hemsida, 
http://epp.eurostat.ec.europa.eu/statistics_explained/index.php?title=File:Unemployment_
rates,_seasonally_adjusted,_December_2012.png&filetimestamp=20130201083256 [Häm
tad 2013-02-26]. 
 
Evans, P., Pucik, V., & Björkman, I., (2011). The Global Challenge. 2:a uppl. New York 
McGraw- Hill. 
 
Fog, J (1982). Om metode, sanhed og solidaritet, Holter H., Kalleberg R., (red) 
Kvalitative metoder i samfunnsforskning, Oslo: Universitetsforlatet. 
 
Gollan, P. (2012). HR on the line: human resource managers' contribution to 
organisational value and workplace performance. Asia Pacific Journal Of Human 
Resources, 50(3), 288-307.. 
 
Greener, S. (2008). Business Research Methods, Ventus Publishing Bookboon.com, e-
bok. 
 



	   61	  

Guthridge, M., Komm, A. B. & Lawson, E. (2008). Making talent a strategic priority. 
Mckinsey Quarterly (1), 48-59. 
 
Harris, F., & de Chernatony, L. (2001). Corporate branding and corporate brand 
performance, European Journal of Management, 35(3/4), 441. 
  
Harzing A-W., & Pinnington A. H. (2011), International Human Rescource Management, 
3:e uppl. London: Sage publications  
 
Hofstede G. (2001). Culture Consequences, 2:a uppl. USA: Sage publications 

Hollway, W. & Jefferson (2000) Doing qualitative research differently, 1:a uppl, 
Wiltshire: Sage publications 

Hullberg, J. (2006).  Integrating corporate branding and sociological paradigms: A 
literature study”, Brand Management, 14 (1/2), 60-73 
 
Huselid  M.A., & Becker B.E. (1999). An interview with Mike Losey Tony Rucci, and 
Dave Ulrich: Three experts respond to HRMJ´s special issue on HR Strategy in Five 
Leading firms, Human Resource Management, 38(4),  353-365. 
 
Jiménez-Jiménez, D., & Sanz-Valle, R. (2011). Innovation, organizational learning, and 
performance. Journal Of Business Research, 64(4), 408-417. 
 
Joseph, D., Fong Boh, W., Ang, S., & Slaughter, S. A. (2012).  The career paths less (or 
more) traveled: A sequence analysis of it career histories, mobility patterns, and career 
success. MIS Quartely, 36(2), 427-A4. 
 
Johansson-Lindfors (1993). Att utveckla kunskap, 1:a uppl. Studentlitteratur: Lund. 
  
Johansson L-G. (2011), Introduktions till vetenskapsteorin. 3:e uppl. Stockholm: Thales. 
 
Karlöf B. & Lövingsson F. L. (2012). Management från A till Ö, 3: e uppl, SIS Förlag 
AB, Stockholm. 
 
Kintana, M., Alonso, A., & Olaverri, C. (2006). High-performance work systems and 
firms' operational performance: the moderating role of technology. International Journal 
Of Human Resource Management, 17(1), 70-85.  
 
Krishnan, S. K., & Singh, M. (2011). Strategic Human Resource Management: A Three-
Stage Process Model and Its Influencing Factors. South Asian Journal Of Management, 
18(1), 60-82. 
 
Lepak, D. P., & Snell, S. A. (1999). The Human Resource architecture toward a theory of 
human capital allocation and development, Academy Of Management Review, 24(1), 31-
48. 
 
Lievens, F. (2007). Employer branding in the Belgian Army: The importance of 
instrumental and symbolic beliefs for potential applicants, actual applicants, and military 
employees. Human Resource Management, 46(1), 51-69. 



	   62	  

 
Lindmark, A., & Önnevik, T. (2011). Hurman Reource Management: Organisationens 
hjärta, Lund: Studentlitteratur. 
 
Magau, M. D., & Roodt, G. (2010). An evaluation of the human capital bridge 
framework, South African Journal Of Human Resource Management, 8(1), 1-10. 
 
Marescaux, E., De Winne, S., & Sels, L. (2013). HR practices and HRM outcomes: the 
role of basic need satisfaction, Personnel Review, 42(1), 4-27. 
 
Maxwell, R., & Knox, S. (2009). Motivating employees to "live the brand": a comparative 
case study of employer brand attractiveness within the firm. Journal Of Marketing 
Management, 25(9/10), 893-907. 
 
Miller, J. & Glassner, B. (1997). The ‘Inside’ and the ‘Outsside’ – Finding Realities in 
Interviews, I: Silverman, D. (1997) red. Qualitative Research – Theory Method and 
Practice, upplaga 1, London, SAGE Publications Ltd, 99-111 
 
Miles, R. E., & Snow, C. C. (1984). Designing Strategic Human Resources Systems. 
Organizational Dynamics, vol. 13(1), 36-52. 
 
Moroko, L., & Uncles, M. D. (2009). Employer branding and market segmentation. 
Journal Of Brand Management, 17(3), 181-196.  
 
OECD (2012), Free Movement of Workers and Labour Market Adjustment: Recent 
Experiences from OECD Countries and the European Union, OECD Publishing. 
OECD http://www.oecd.org/about/membersandpartners/ [Hämtad 2013-03-3] 
 
Patel, R., and Davidsson, B. (2011). Forskningsmetodikens grunder, Lund: 
Studentlitteratur. 
 
Personal & Ledarskap (2013). Allt sämre matchning. Personal & Ledarskap, Utgåva 1, 
Sektion Aktuellt, s.1.  
 
Peräkylä, A. (2006) Realibility and validity in research based on natural social 
interaction*. D. I: Silverman, red. Qualitative Research. 2:a uppl., SAGE publications ltd: 
London:, 283-305. 
 
Piantanida, M. & Garmann, N. (2009). The qualitative dissertation: a guide for students 
and faculty. 2:a uppl. Corwin :Thousand Oaks. 
 
Pinnington A. H.  (2011). Strategic Management and IHRM, A-W. Harzing., & A.H.    
Pinnington International Human Resource Mangement, red. 3:e uppl. , London, Sage 
publications, ss. 13-47. 
  
Porter, J. (2011). Attract and retain top talent, Strategic finance, 92, 1256-61. 
 
Porter, M. E. (1985). Competitive Advantage, 1:a uppl. New York: The Free Press. 
 



	   63	  

Riessman, C.K. (2008). Narrative Methods for the Human Sciences. 1:a uppl. Carlifonia: 
Sage publications Inc. 
 
Ryen, A (2004) Kvalitiativ intervju: från vetenskapsteori till fältstudier, 1:a uppl. Malmö: 
Liber 
 
Rynes, S.L, Giluk, T.L., & Brown (2007). The very separate worlds of academic and 
practitioner periodicals in human resource management: implications for evidence-based 
management Academy Of Management Journal, 50(5), 987-1008. 
 
Schuler, R. S., & Jackson, S. E. (1987). Linking Competitive Strategies with Human 
Resource Management Practices. Academy Of Management Executive, 1(3), 207-219.  
 
Starrin, B., & Renck, B. (1996) Den kvalitativa intervjun, Svensson, P-G., & Starrin B. 
(1996) red. Kvalitativa studier i teori och praktik, Studentlitteratur: Lund 52-78 
 
Svensson, P., & Ahrne G. (2011). Att designa ett kvalitativ forskningsprojekt,  Ahrne,  G., 
Svensson, P., (2011) red. Handbok i kvalitativa metoder, 1:a uppl., Egypten: Liber, 19-36 
 
Truss, C., & Gratton, L. (1994). Strategic human resource management: a conceptual 
approach. International Journal Of Human Resource Management, 5(3), 663-686. 
 
Wallen. F., & Sanadaji, N.(2013) Sverige - ett lockande land för talanger? En studie av 
val av destinationsland för högkvalificerade invandrare, Svenskt Näringsliv, Rapporter. 
 
Weeks, M. R. & Thomason, S. (2011) An Exploratory assessment of the linkages between 
HRM practices, absorptive capacity, and innovation in outsourcing relationships. 
International hournal of innovation management, 15(2), 303-334. 
 
Wilden, R., Gudergan, S., & Lings, I. (2010). Employer branding: strategic implications 
for staff recruitment. Journal Of Marketing Management, 26(1/2), 56-73.  
 
Winter, J. (1992) Problemformulering, undersökning och rapport, Malmö: 
Almqvit & Wiksell Förlag AB. 
 
Wright, P.M., McMahan G.C., Snell, S.A., Gerhart, B., (2001) Comparing line and HR 
executives perceptions of HR effectivevness: Services, role and contributions,  Human 
Resource Management, 40(2), ss. 111–123. 
 

	  
	  
	  
	  



	   64	  

11.	  Bilagor	  
11.1	  Intervjuguide	  HR	  
 
Namn? 
Ålder? 
Position? 
 
Förklaring av studiens syfte 
 
Strategisk HR: 
 
1. Hur jobbar ni med strategisk HR? 
 
2. Har ni samma strategi för alla enheter? Lokalt som nationell marknad. 
 
3. Har ni samma HR-strategi genom hela företaget?  
 
4. Hur ser processen ut då ni utvecklar befintliga samt nya HR-strategier? 

• Var börjar framtagandet? 
• Vilka analyser ligger till grund för dessa beslut? 
• Framtagande av strategins mål? 
• Implementering 
• Utvärdering 

 
5. Anlitar ni extern kompetens? Konsulter, outsourcing.  
- Kontrollera arbetet 
 
6. Vad är era största konkurrensfördelar? Ex kostnadsledande eller differentierade jämfört 
med konkurrenter? 
 
7. Exempel på framtagna strategier som lyckats bra? Varför? 
 
8. Dåliga exempel, varför? 
 
Arbetsgivarvarumärke 
 
8. Hur jobbar ni för att bli en attraktivare arbetsgivare? Speciella segment/målgrupper?  
Intern/externt. 
 
9. Vad anser du vara värdet ni kan erbjuda en person som söker anställning. Vad kan ni 
erbjuda som inte andra företag gör? 
 
10. Varumärkets kärnvärden? 
 
11. Vad har ni för strategi för att attrahera anställda? 

• Skillnader mellan jobb som kräver höga förkunskaper/akademisk utbildning 
kontra jobb som inte ställer samma krav.  
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11. Vem är ansvarig ?  
 
12. Hur säkerställer ni att arbetsgivarvarumärkets identitet överensstämmer med 
mottagarnas bild av varumärket?  
 
Talanghantering 
 
13. Jobbar ni med talanghantering? Är det en internt prioriterad fråga? 

• Hur utvärderas talangernas prestation? Vem är ansvarig för dem? 
• Vad är HR-avdelningens roll i jobbet med talanger? 
• Har ni specifika talangsegment som ni vill attrahera? Vilka är talanger i er syn? 

 
14. Kartläggning av alla anställdas karriärsmål ?  

• Hur kommunicerar ni med alla anställda? 
• Coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktörer? 

 
15. Hur ser ni på utbildning/utveckling av viktiga samarbetspartners? 
 
16. Vilka av era ”talangsegment” anser du har störst påverkan? Varför? Där påverkan är 
”Hur mycket kommer den strategiska framgången öka genom att förbättra kvalitén eller 
tillgängligheten av en särskild talangpool”? 
 
17. Hur mäter ni verkningsgraden? D.v.s. hur mycket man får tillbaka för investeringen i 
talanger. 
 
18. Använder ni er av någon modell/ramverk som stöd för att fatta beslut rörande 
talanghantering? 
 
 
Vi har inga fler frågor, har du något mer att ta upp eller frågor innan vi avslutar intervjun 
	  

10.2	  Intervjuguide	  Linjechef/avdelningschef	  
	  
Namn? 
Ålder? 
Position? 
 
Strategisk HR 
 
Vad i din position involverar strategiskt HR-arbete? 
 
Hur ser HR-strategin ut för din avdelning? 
 
Vad brukar vara din avdelnings del med att ta fram ny HR-strategi? 

• Var börjar framtagandet? 
• Vilka analyser ligger till grund för dessa beslut? 
• Framtagande av strategins mål? 
• Implementering 
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• Utvärdering 
 
Hur ser samarbetet med HR ut? 
 
Vad är din syn på er HR-avdelning? Bidrar dem med något mervärde? 
 
Anlitar ni extern kompetens? Konsulter, outsourcing.  
 
Exempel på framtagna strategier som lyckats bra? Varför? Dåliga exempel, varför? 
 
Arbetsgivarvarumärke 
 
Hur jobbar ni för att bli en attraktivare arbetsgivare? Speciella segment/målgrupper?  
Intern/externt. 
 
Vad anser du vara värdet ni kan erbjuda en person som söker anställning. Vad kan ni 
erbjuda som inte andra företag gör? 
 
Varumärkets kärnvärden? 
 
Vad har ni för strategi för att attrahera anställda? 

• Skillnader mellan jobb som kräver höga förkunskaper/akademisk utbildning 
kontra jobb som inte ställer samma krav.  
 

Vem är ansvarig ?  
 
Hur säkerställer ni att arbetsgivarvarumärkets identitet överensstämmer med mottagarnas 
bild av varumärket?  
 
Talanghantering 
 
Jobbar ni med talanghantering? Är det en internt prioriterad fråga? 

• Hur utvärderas talangernas prestation? Vem är ansvarig för dem? 
• Vad är HR-avdelningens roll i jobbet med talanger? 
• Har ni specifika talangsegment som ni vill attrahera? Vilka är talanger i er syn? 

 
Kartläggning av alla anställdas karriärsmål ?  

• Hur kommunicerar ni med alla anställda? 
• Coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktörer? 

 
Hur ser ni på utbildning/utveckling av viktiga samarbetspartners? 
 
Vilka av era ”talangsegment” anser du har störst påverkan? Varför? Där påverkan är ”Hur 
mycket kommer den strategiska framgången öka genom att förbättra kvalitén eller 
tillgängligheten av en särskild talangpool”? 
 
Hur mäter ni verkningsgraden? D.v.s. hur mycket man får tillbaka för investeringen i 
talanger. 
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Använder ni er av någon modell/ramverk som stöd för att fatta beslut rörande 
talanghantering? 
 
Vi har inga fler frågor, har du något mer att ta upp eller frågor innan vi avslutar intervjun? 
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10.3	  Intervjuguidens	  teorikoppling	  
 Nedan redogörs för hur de frågor som har givits förslag på är kopplade till olika teorier 

	  
	  
	  

F1 Hur jobbar ni med HRM? Miles & Snow (1984, s. 47), Krishnan & 
Singh (2011, s. 65). 

F2. Har ni samma strategi för alla enheter? Krishnan & Singhs (2011), Boxall & Purcell 
(2011), Miles & Snow (1984, s.44ff) 

F3. Har ni samma HR strategi genom hela 
företaget?  

Hofstede (2001, s. 9, 29, 41), Schuler & 
Jacksson (1987, s.212), Lepak & Snell 
(1999, s. 34f), Boxall & Purcell, 2011, s.19f, 
Moroko & Uncles, 2009 s.191 

F4. Hur ser processen ut då ni utvecklar 
befintliga samt nya HR-strategier 

Krishnan & Singhs (2011),  Boxall & 
Purcell, Kintana, Alonso, & Olaverri, (2006, 
s. 71f), Harzing and Pinnington (2011, s. 
28f) 

F5. Anlitar ni extern kompetens? Bamberger & Meshoulam (2000 refererad av 
Bratton & Gold, 2004, s. 54) 

F6. Vad är era största konkurrensfördelar? Schuler & Jacksson (1987), Boxall & Purcell 
(2011, s. 67), Porter (1985, s. 12ff) 

F7. Exempel på framtagna strategier som 
lyckats bra? 

Krishnan & Singh (2011, s. 68) 

F8. Exempel på mindre lyckade? Krishnan & Singh (2011, s. 68) 
F9. Vad anser du vara värdet ni kan 
erbjuda en person som söker anställning? 

Backhaus & Tikoo, (2004, s. 504), Evans 
et.al (2011, s. 274) 

F.10 Varumärkets kärnvärden? Harris & Chernatony, 2001 (s. 443, 446), 
Backhaus & Tikoo (2004, s. 503) 

11. Vad har ni för strategi för att attrahera 
anställda? 

Backhaus & Tikoo, (2004, s. 504), Hulberg 
(2006, s. 61, 64) 

11. Vem är ansvarig? Hulberg (2006, s. 61, 64) 
12. Hur säkerställer ni att 
arbetsgivarvarumärkets identitet 
överrensstämmer med mottagarnas bild av 
varumärket?  

Backhaus & Tikoo (2004, s.505f), Harris & 
Chernatony, (2001, s. 442, 453), Hullberg 
(2006, s.71 

13. Hur jobbar ni med talanghantering? Wilden et. al. (2010, s.64). Chambers et. al. 
(1998),  

14. Kartläggning av alla anställdas 
karriärsmål?  

Delong & Vijayaraghavan (2003, s.101ff) 

15. Hur ser ni på utbildning/utveckling av 
viktiga samarbetspartners? 

Guthridge et. al. (2008),  
 

16. Vilka av era ”talangsegment” anser du 
har störst påverkan? 

Wilden et. al.( 2010, s.64), Collins & 
Stevens (2002, s. 1122), Moroko & Uncles 
(2009, s. 181), Bodreau & Ramstad (2004) 

17. Hur mäter ni verkningsgraden? Bodreau & Ramstad (2004, s.9) 
18. Använder ni er av någon 
modell/ramverk som stöd för att fatta 
beslut rörande talanghantering? 

Bodreau & Ramstad (2004, s.9) 
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