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Sammanfattning

HR ir ett @amnesomrdade som traditionellt fatt mycket uppméarksamhet inom akademisk
forskning dér fokus varit pd HR som stddjande funktion i form av personalforsorjning. I
borjan av 1990-talet bildades en ny forskningsinriktning som berér HR som en strategiskt
viktigt affarsenhet och 1 takt med den O©kade konkurrensen pa den Svenska
arbetsmarknaden har HR blivit en mer prioriterad funktion for foretag. Vi har valt att
utifran ett foretagsekonomiskt perspektiv applicera teorier kring strategisk HR,
arbetsgivarvarumarke samt talanghantering pa svenska organisationer. Tidigare forskning
har framst haft fokus pé att enbart undersoka HR-avdelningen. Saledes har vi i den hir
studien forsokt skapa en forstdelse for om det finns en skillnad i uppfattningen av HR-
funktionen som vérdeskapande genom att intervjua specialister samt generalister.
Historiskt finns det en problematik i att HR-funktionen enligt tidigare forskning haft svért
att synliggora véirdeskapande dé den ofta ses som en ren stddjande funktion. Genom att
undersoka Svenska foretag inom flera olika branscher, och som uttalat arbetar strategiskt
med HR ér syftet med studien att undersdka om det finns en skillnad i uppfattningen av
HR-funktionens vérdeskapande mellan personer som arbetar med HR som generalister
gentemot personer som &r specialister. Vidare vill vi genom att undersdka hur
organisationers strategiska arbete skiljer sig med fokus pa strategisk HRM,
talanghantering samt arbetsgivarvarumirke ©Oka kunskapsbildningen inom det
vetenskapliga &mnesomradet.

Den Overgripande slutsatsen i studien &r att den interna kommunikationen mellan
specialister och generalister bor forbittras for att synliggéra HR-funktionens
virdeskapande roll. Med en tydligare kommunikation kommer dven det strategiska arbetet
med arbetsgivarvarumirket och talanghantering forbittras. Aven utvirdering av
strategierna har visat sig vara en central faktor for att Oka fOrstdelsen for vilket
virdeskapande strategierna ger. Utvérdering blir saledes ett viktigt verktyg for HR-
specialister att skapa storre uppskattning av funktionen.
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1. Inledning

1 foljande avsnitt borjar vi med studiens problembakgrund dér vi motiverar vart val av dmne
samt forklarar bakgrunden till vart forskningsproblem. Vi fortsdtter med att definiera studiens
problemformulering samt syfte. Kapitlet avslutas med studiens avgrdnsningar.

1.1 Problembakgrund

Organisationer som konkurrerar pd dagens marknad stills infor en rad svédra beslut som
paverkar savél det 1dngsiktiga vdrdeskapandet samt den kortsiktiga betalningsformagan,
dér det finns en trend att foretag gor nedskdrningar for att reducera kostnader och 6ka
intdkterna (Evans, Pucik & Bjorkman, 2011, s. XV). Trots de finansiella
omstandigheterna som fortfarande gor sig géillande i OECD-lédnderna efter finanskrisen
2008 s anser Beechler & Woodward, (2009, s. 282) att foretagets forméga att attrahera,
utveckla, motivera samt behdlla kompetens kommer vara en framtida kritisk strategisk
fraga. Dessa faktorer kommer att paverka foretags formaga att Gverleva en ekonomisk kris
samt forbereda dem for en eventuell &terhdmtning. Organisationen for ekonomiskt
samarbete och utveckling (OECD) &r en intresseorganisation for regeringar med liknande

intressen och medlemsldnderna bestir frimst av hoginkomstlénder i Europa (OECD,
2012).

En viktig aspekt for foretag dr att uppmérksamma den demografiska utvecklingen dé det
finns en trend ddr populationen okar och blir yngre i savdl utvecklingsldnder som
tillvixtlander, medan andelen 1 arbetsforalder sjunker i industrilinderna. Ett resultat av
detta &dr att foretag maste ta hinsyn till dessa variationer med Okade insatser mot
arbetsmarknaden. Demografifordndringen gér tydligt att se i Nordamerika, Japan,
Visteuropa och Australien dir “baby boom”-generationen ndrmar sig pensionsalder.
(Schuler & Jackson, 2009, s. 8). Alla moderna samhillen konfronteras med en
demografisk aldersokning vilket kommer att leda till stora arbetskraftsbrister i framtiden.
Denna fordndring kommer pa sikt gynna den kommande generationen av unga samt unga
vuxna som &r pa vig ut i arbetslivet (Buchholz & Blossfeld, 2012, s. 23). Berdkningar av
OECD (2012) visar att den demografiska utvecklingen i medlemslédnderna askadliggor ett
okat behov av arbetskraft. Trots den hdga arbetslosheten i mdnga OECD-lédnder, menar
Buchholz & Blossfeld (2012, s. 23) att det forvdantade utbudet av arbetskraft och
kompetens kommer att minska de kommande tva decennierna. Det leder till ett minskat
antal arbetssokande som gor att foretagets aktiviteter for att attrahera och behalla den
arbetskraft som utbjuds bli &n mer viktigt.

Trots en hog arbetsloshet i ldnder runt medelhavet (Eurostat, 2012), har foretag i Sverige
ett okat problem med att hitta relevant arbetskraft. Svenskt Niringsliv framhéller att
mdjligheten for foretaget att hitta rdtt kunskaper blir en allt mer kritisk fraga nir
vérldsekonomin bdrjar ta sig ur lagkonjunkturen (Walen & Sanadaji, 2013 s. 6ff). Minskat
utbud av kompetent arbetskraft i Sverige samt 6kade tekniska krav gér HR-funktionen 1
foretaget dn viktigare (Weeks & Thomason, 2011, s. 305; Buchholz & Blossfeld, 2012, s.
23). Enligt Personal & Ledarskap (2013, s. 6) tar arbetstagare jobb som inte passar deras
utbildningsnivd och statistik fran 2012 visar att endast hélften av de tillfrdgade i
undersdkningen har ritt utbildning for sitt nuvarande jobb.

Human Rescource (HR) dr en vedertagen bendmning for personalavdelningen (Lindmark
& Onnevik, 2011, s.21) och vi kommer i den hér studien fortsittningsvis anvinda HR som



beteckning. Bredin & Soéderlund (2012, s. 264) framhdver HR som en central del av
foretagets styrning d4 den hjdlper med kompetenser, kunskaper och féorméigor genom att
tillhandahdlla ménniskor med ritt egenskaper. De framhaller dven att ett foretags
framgang nas genom att ha motiverade anstdllda som genom att medverka till ett bra
overgripande resultat, understddjer sina egna mal. Evans, Pucik & Bjorkman (2011, s. 44)
beskriver HR som ett viktigt verktyg for att underlitta fOretagets behov av
omstruktureringar for att tillmotesgad de externa fordndringar som péaverkar foretaget. For
att skapa konkurrensfordelar menar Wilden, Gudergan & Lings (2010, s. 56) att
organisationer maste utveckla en strategi for hur HR-arbetet ska genomforas, exempelvis
genom att stirka sitt arbetsgivarvarumidrke. For att fortsétta vara konkurrenskraftiga
menar Guthridge, Komm & Lawson (2008, s. 50) att foretag maste agera efter
utvecklingen som sker pd grund av den Okade konkurrensen, globaliseringen, nya
innovationer samt de demografiska fordndringarna vilket kan ske genom att anstélla nya
medarbetare med den eftertraktade kompetensen men ocksé genom att utveckla befintligt
anstéllda.

Rekrytering av arbetskraft &r normalt associerat med hoga kostnader genom aktiviteter
som exempelvis inskolning, minskad initial produktivitet och intervjuer. Vid tillsdttning
av en ny tjénst eller forberedelse infor avgéngar bor foretag forbereda en kravprofil pd vad
som efterfrigas (Chambers, Foulton, Handfield-Jones, Hankin, & Michaels, 1998, s. 53).
Vidare ger Joseph, Fong Boh, Ang, & Slaughter (2012, s. 428f) uttryck at att foretag kan
ta till olika atgérder sa att den anstéllde far fler anledningar till att stanna istdllet for att
byta arbetsgivare. Bra personalpolitik hjélper foretag att behalla sina anstéllda men till
slut méste dven den mest trogna ersittas pa grund av till exempel pensionsavgingar. Att
tillgodose foretaget med relevant kompetens kréver ett langsiktigt arbete for att stdndigt
klara de krav som stills pa fOretaget. Det uppnds genom att HR-aktiviteter inte
nedprioriteras under sdmre perioder (Porter, 2011, s. 59f). Evans et. al., (2011, s. 44)
betonar att den Overgripande HR-strategin dr att forsoka forutspa framtidens svarigheter
genom att ta beslut om hur varukedjan ska se ut for foretaget i framtiden. Det innefattar
avgorande fragor sa som om utveckling av nya produkter ska goras av foretaget sjilvt
eller genom outsourcing, samt vilken geografisk plats de olika aktiviteterna ska utforas
pa. Chambers et. al., (1998, s. 50) menar att de finns tre HR-strategier som foretag kan
anvinda; anskaffa kompetens genom uppkép av andra foretag, rekrytering av individer
direkt frén andra foretag eller genom att rekrytera de bésta universitetsstudenterna.

Backhaus & Tikoo (2004, s. 501) konstaterar att varumirkesbyggnad har blivit ett allt
viktigare omrdde inom HRM. De menar att varumérkesbyggande i arbetsgivarvarumarket
gér att likna med konsumentvarumarket och bygger pa liknande principer. Vidare betonar
Maxwell & Knox (2009, s. 11f) vikten av den uppfattning som intressenterna innehar i
hur framgangsrikt foretaget ar, vilket leder till att foretag har olika paverkanskraft nir en
potentiell arbetstagare véljer arbetsgivare. Intressenternas uppfattning bor enligt Lievens
(2007, s. 54) jimforas med de anstélldas uppfattning vilket kommer ge ledningen en
bittre bild utav foretagets varumédrke och vad som eventuellt behdver fordndras. Foretag
bor anvianda denna information for att finna ett lampligt tillvigagangssitt for att bittre
kunna méta forvantningarna. Collins & Stevens (2002, s. 1130) pévisar att arbetssokande
med hog kompetens har samma karaktéristiska drag i valet av arbetsgivare som
konsumenter har vid kop av tjénst/produkt vilket visar pé att lirdomar gar att goras fran
den mer etablerade marknadsforingsforskningen. Att vara framgéngsrik inom HR kan inte
vara en friga endast fOr personalavdelningen. Uppgiften att mdta framtidens
kompetensbehov bor darfor prioriteras pd ledningsnivd och genomsyra hela



organisationens arbete. Likt dvriga delar av verksamheten bor arbetet effektiviseras for att
skapa bésta mdjliga utfall for investerat kapital. Vid val av strategi har det tidigare
pavisats att den bor vara foretagsspecifik och att mer &n en strategi bor
utvecklas.(Chambers et. al., 1998, s. 53f) Balans och méngsidighet kan skapas genom att
investera i alternativa kompetenshdjande strategier och dven om forskningen inom HR har
visat pa tillvigagangssitt som haft positiv inverkan i1 bade produktiviteten samt forbéttrat
ekonomiskt resultat s& implementeras inte metoderna fullstindigt (Rynes, Giluk &
Brown, 2007, s. 987).

Forskare inom HR har borjat implementera marknadsforingens kunskaper vilket skapat
synergieffekter som bada forskningsomrddena har dragit nytta av. For att overbrygga
problem och skapa ytterligare transparens mellan foretagsfunktionerna bor det strategiska
arbetet pa lidngre sikt bli &n viktigare. Bedin & Soderlund (2012, s. 264) menar att HR-
funktionens pdverkan pé foretagets styrsystem har utforskats allt for lite och Chow, Teo &
Chew (2012, s. 54) skriver att trots det strategiska HR-arbetets framvéxt, dér vikten av att
sammanldnka HR med konkurrensstrategin for att skapa konkurrensfordel podngteras att
hur de bidragande mekanismerna paverkar har undersokts sparsamt. Vidare skriver
Magan & Roodt (2010, s. 7) att uppfattningen av HR-aktiviteternas effektivitet skiljer sig
mellan HR-utdvare och linjechefer. HR-fragor berdérs som ndmnts inte av bara HR-
avdelningen vilket gor att en sdrskiljning gors mellan de som har HR som huvuduppgift
(specialister) och de personer som har en annan huvuduppgift men ér delaktig i HR-frdgor
(generalister). For enkelhetens skull anvénder vi under hela studien specialister och
generalister som bendmning for dessa tvd arbetskategorier. Wright McMahan, Snell,
Gerhart (2001, s. 119) skriver att linjechefer (generalister) har uppfattningen att HR-
funktionen &r bra pd att erbjuda grundldggande hjdlp men anser att deras bidrag till béttre
affarer ar l1agt, vilket styrks av senare forskning av Gollan, (2012, s.301) som skriver att
HR-funktionen har ldnge uppfattats som mestadels administrativ men som daligt
bidragande till foretags virdeskapande.

1.2 Problemformulering

I enlighet med problembakgrunden visar tidigare forskning pé att arbetet med HR inte bor
vara en isolerad arbetsuppgift, och om det inte finns en forstaelse for vad HR-strategierna
bidrar med, minskar viljan till implementering. Interaktionen med andra funktioner inom
organisationen dr sdledes viktig och dérfor bor en storre forstielse ges till personer som ér
delaktiga i det arbetet men som inte har HR-relaterade fragor som primér arbetsuppgift.
Studiens problemformulering lyder:

Hur blir HR mer dn en stodjande funktion och mer bidragande till organisationers
konkurrenskraft?

1.3 Syfte

Genom att undersoka svenska foretag inom flera olika branscher, och som uttalat arbetar
strategiskt med HR-fragor kommer vi i studien att undersoka om det finns en skillnad 1
uppfattningen av HR-funktionens virdeskapande mellan personer som arbetar med HR
som generalister gentemot specialister.

Som nidmnts har tidigare forskning framst fokuserat pa att endast undersoka HR-
avdelningen, men syftet med vér studie dr att undersdka om transparensen mellan
generalister och specialister paverkar synen pa HR-funktionens strategiska roll. Det
vetenskapliga bidraget i studien &r att fOrsta hur organisationers strategiska arbete skiljer



sig med fokus pé strategisk HR, talanghantering samt arbetsgivarvarumirke och med det
oka kunskapsbildningen inom &mnesomradet.

1.4 Avgransningar

Vi har valt att avgriansa undersokningen till stérre organisationer med en uttalad HR-
funktion. Vi har dven avgrédnsat var undersokning till att innefatta personer i en ledande
befattning och ddrmed inte inbegripa uppfattningar fran anstéllda i en lagre position. I
amerikansk litteratur anvinds begreppet HRM (Human Resource Management) till att
innefatta allt HR-arbete men vi kommer endast anvinda det nér vi berdr det strategiska
arbetet som HR-chefen utfor.



2. Teoretisk metod.

1 foljande kapitel kommer vi presentera och motivera vart val av teoretisk metod samt hur
vi dmnar genomfora studien. Vi borjar med dmnesval samt forforstdelse. Vi kommer dven
forklara vdrt dmnesval, metodologiskt och teoretiskt angreppsdtt, analysmetod samt
diskutera varfor vi har valt de teorier som presenteras i studien. Avslutningsvis skriver vi
om vart tillvigagangssdtt vid insamling av kdllor samt kdllkritik.

2.1 Amnesval

Vi tva som forfattar detta examensarbete liste hostterminen 2012 inriktning Management
pa D-niva vid Handelshogskolan i Umed dér vi fann en samsyn om att HR vore ett
intressant dmnesval. I de kurser pd avancerad nivd som vi lédste tillsammans sa fann vi
sarskilt de kurser som berdrde strategiskt arbete och strategiutveckling som mest
intressanta. Under studietiden har vi bada intresserat oss for nitverkande och genom
samtal med foretagsrepresentanter diskuterat den utmaningen som de stir infor. I
framtiden hoppas vi pé att foretagsstrategiskt arbete kommer att vara en stor del av vért
kommande arbetsliv och att fa féra resonemanget pd en strategisk niva kopplat till tidigare
akademisk utbildning inom Management. Var ingdng innan uppsatsen dr att HR bor bli en
viktig strategisk fraga som diskuteras mer av foretagsekonomer, for att som Wilden et. al
(2010, s. 54) poédngterar, skapa storre konkurrensfordelar.

2.2 Forforstaelse

Enligt Johansson-Lindfors (1993, s. 76) finns det tre olika typer av forforstaelse. Den
teoretiska forforstaelsen erhalls genom tidigare studier via utbildningar. Den allménna
forforstielsen tilldelas individen under uppvéxten genom sociala forhallanden och
arbetslivserfarenhet. Den sista typen av forforstaelse innefattar pd vilket synsitt forskaren
ser pa utveckling och kunskap inom det aktuella dmnet.

Vi som skriver denna uppsats, Johan Sjostrdom och Peter Adielsson, slutfor 2013 véra
studier pa Handelshogskolan vid Umea Universitet. Johan har sin bakgrund fran
Civilekonomprogrammet med inriktning handel & logistik medan Peter har sin fran
Civilekonomprogrammet. Uppsatsen berdrs inom d&mnesomradet management dér vi bada
har 14st pa avancerad niva vilket vi ser som vér teoretiska forforstaelse inom studiens
dmnesomréade. Den kunskapsbas vi byggt upp anser vi vara relevant for &mnet, vilket gor
att exempelvis vart val av dmne, analyser, teorier samt slutsatser kan ses som palitliga.
Var teoretiska forforstdelse har dven underléttat litteratursokningen da vi under
studieperioden erhallit goda kunskaper om centrala begrepp inom management. Vi ér
dock medvetna att var forforstaelse kan ha en negativ effekt pa vér studie. Forkunskaper
inom management och dess teorier kan influera vart val av teorier for studien, vart
tankesidtt samt vara argument. I takt med att vi genomfor studien kommer vi att erhélla ny
kunskap, vilket kan medfora att det finns en risk att vi forbiser teorier som kan vara
viktiga for &mnet men vara forkunskaper medfor ocksa att vi har ett brett perspektiv dver
dmnesomradet.

Den allminna forforstaelsen for &mnesomradet management, och mer specifikt HR har vi
bada erhillit genom arbetslivserfarenhet. Aven om vi inte praktiskt har jobbat med
strategifrdgor kopplade till HR har vi genom éren péaverkats och fétt en liten insyn i det
HR-arbete som utforts pa vara tidigare arbetsplatser. Exempelvis har Peter varit delaktig i
utvecklingen av ett bankforetags arbetsgivarvarumérke riktat mot studenter, medan Johan



kom 1 kontakt med HR da han var anstidlld pa ett foretag som genomgick
avmonopolisering. Trots att denna erfarenhet dr frin ett medarbetarperspektiv s& har vi
forsokt biara med oss att det kan péverka vért synsitt i hur foretag praktiskt gér tillvdga.
Exempel pé ett problem det kan leda till 4r vid studiens analys, d4 vi kan anses ha tidigare
erfarenheter som referenspunkt. Dock anser vi att det hermeneutiska synsittet, som
beskrivs nedan, medfor att de tolkningar vi gor starks av véra tidigare erfarenheter.

2.3 Vetenskapligt synsatt

Vid genomforandet av vetenskaplig forskning finns det tvd olika kunskapsteoretiska
synsatt som ger riktlinjer for inforskaffandet av kunskap. De tva synsitten, positivism och
hermeneutik skiljer sig at pa en rad olika sitt, medan positivism berdr objektivitet,
kontroll och distans si dr kdnnetecknet for hermeneutik tolkning och fOrstaelse for ett
fenomen. (Alvesson & Skoldberg, 2000, s. 52f)

Syftet med studien &r att undersdka om transparensen mellan generalister och specialister
paverkar synen pa HR-funktionens strategiska roll vilket innebér att malet med studien
inte r att faststdlla en sanning, utan genom tolkningen av respondenternas svar beskriva
verkligheten. Vi har sédledes antagit en hermeneutisk syn pad kunskap. Alvesson &
Skoldberg (2000, s. 53) skriver att ett hermeneutiskt angreppssitt beror forstdelsen av ett
fenomen dér grundtemat &r att innebdrden av en del endast kan bli forstddd genom dess
helhet. Genom en kvalitativ studie, ddr vi med hjdlp av semistrukturerade intervjuer,
intervjuat specialister och generalister ger det oss mdjligheten att anvdnda oss av
foljdfragor. Foljdfrdgorna i sin tur mdjliggor att vi som forfattare kan fa en tydlig bild av
respondenternas verklighet. Nar vi sedan sammanstéller, reflekterar och relaterar de delar
av intervjuerna som vi anser vara relevanta for vir teoretiska referensram och
forforstielse dr forhoppningen att vi kan svara pé studiens problemformulering. Att stilla
helheten i relation till dess delar &r ett synsitt inom hermeneutiken som kan forklaras med
hjélp av den hermeneutiska cirkeln. Alvesson & Skoldberg (2000, s. 53) skriver att den
hermeneutiska cirkeln beskriver hur forskare gridver djupare in i frdgan genom att
alternera mellan delarna och helheten. Vi menar sdledes att vi ser HR-funktionens
strategiska roll som den helhet, som vi genom tolkning av respondenternas svar likvil vér
teoretiska referensram forsoker skapa forstaelse for.

Vidare utgar vi fran att studiens ontologiska standpunkt &r konstruktionistisk, vilket enligt
Johansson (2001, s. 40f) dven kan bendmnas ontologisk subjektiv. Det innebér att vi ser
verkligheten som fordnderlig genom socialt samspel och dérfor inte kan betraktas som
konstant. Motsatsen till ontologisk subjektivitet dr objektivism som enligt Bryman & Bell
(2005, s. 33) bygger pa att handelser, foreteelser eller objekt &r oberoende av de sociala
aktorernas samspel. For oss innebdr vdr ontologiska subjektivitet att var studie inte
kommer att visa pa den sanna verkligen utan aterspegla en version av verkligheten

2.4 Metodologiskt angreppsatt

Kvalitativ och kvantitativ forskning dr tvé olika angreppssitt inom samhéllsvetenskaplig
forskning som kan ses som varandras motsatser, men de finns dven studier som anvénder
sig av bade kvantitativt- och kvalitativt angreppssétt. I motsats till kvantitativ forskning,
soker kvalitativ forskning svar pa frdgor genom att frdga sig hur sociala erfarenheter
skapas och ges mening. (Denzin & Lincoln, 2000, s. 8) Eftersom var studie kréver en
storre forstéelse for foretagen och respondenternas verklighet &r den kvalitativa metoden
mer anvindbar (Patel & Davidson, 2011, s. 55). Detta forklaras vidare av Patel &
Davidson (2011, s. 13f) som forenklar termerna kvalitativ och kvantitativ efter hur



forskare bearbetar, genererar och analyserar den information som inhdmtas. De
konstaterar att kvantitativt inriktad forskning anvinder statistiska analys- och
bearbetningsmetoder, medan kvalitativt inriktad forskning oftast anvdnder verbala
analysmetoder. Vad som &r avgorande for huruvida kvantitativ eller kvalitativ inriktad
forskning utfors dr hur forskningsproblemet dr definierat. Som ndmnts tidigare har vi
genom det hermeneutiska synsittet som utgangspunkt, som méil att underséka om
transparensen mellan generalister och specialister paverkar synen pd HR-funktionens
strategiska roll. Patel & Davidson (2011, s. 13f) menar att om en studies problem maste
tolkas och forstds bor verbala analysmetoder anvéndas. Om syftet med vér studie hade
varit att hitta palitliga, grundade och forutségbara likheter 6ver individers erfarenhet av ett
specifikt fenomen sa hade strukturerade intervjuer lampat sig bidst. Dock ér
semistrukturerade och Oppna intervjuer mest tillimpliga d syftet med en studie &r att hitta
betydelsen varje individ tillskriver en till synes liknande situation. (Piantanida & Garman,
2009, s. 95)

2.5 Teoretiskt angreppssatt

Vid genomforandet av en studie finns det framforallt tvd val av angreppssétt, deduktiv
eller induktiv ansats. Genom en deduktiv ansats, som i korta drag kan beskrivas som
teoriprovande, bor forskaren vara skicklig pd att deducera exempelvis en hypotes for att
sedan transformera den till operationella termer. Induktiv ansats dr av mer teoribildande
karaktér. Den teori som bildas &r resultatet av forskningen, i motsats till deduktiv ansats
dir studiens resultat ir ett resultat av teoretisk granskning. (Bryman, 2008, s. 26ff) Aven
om kvalitativa studier ofta utgar fran teori vidare till empiri, vilket ger en deduktiv ansats
(Creswell, 2003, s. 182f) ar inte denna studie av ren deduktiv karaktér. Vi som forfattare
ar hermeneutiker vilket innebir att vi gar fran teori, via empirin till teorin igen och vi ér
medvetna om att studien snarare bidrar till kunskapsbildning inom dmnet &n pavisar ett
helt nytt fenomen eller omrdde (Johansson-Lindfors, 1993, s. 13, 60). Vi har séledes i
denna uppsats valt ett deduktivt angreppssétt eftersom de kvalitativa intervjuerna vi utfor
och analyserar &r baserade pd existerande teorier. Genom att finna luckor dmnar vi att
vidareutveckla for studiens amnesomrade existerande teorier, vilket innebaér att till viss del
kommer vi att anvénda det induktiva angreppssittet. Eftersom teorierna ska hjilpa oss att
styra empirin anser vi att detta dr det tillvigagangssattet som passar studiens syfte bést da
HR som forskningsomrdde ar vél utforskat samt att vart arbete frimst ska ses som
teoretisk pabyggnad.

2.6 Val av teorier

Vi har valt att anvédnda oss av teorier haimtade fran facklitteratur sdvil som vetenskapliga
artiklar. Det stdrker studiens innehall, vilket i sin tur leder till Okad reliabilitet. I
problembakgrunden inledde vi med att diskutera en fordndrad arbetsmarknad och olika
makroeffekters paverkan till att fordndra HR. Beskrivningen fortsatte ned pa foretagsniva
for att visa varfor HR har blivit ett alltid viktigare verktyg i syfte att skapa
konkurrenskraftiga foretag. Teorierna ska skapa forforstielse 1 hur ett foretag ska gé till
viga for att pd ett mer effektivt bruka de givna resurserna och dérmed prioritera dem
hogre.

Teorikapitlet dr konstruerat genom anvéndning av Strategisk HR, Arbetsgivarvarumarke
och Talanghantering. Detta har inte gjorts tidigare men de finns tydliga likheter da bade
arbetsgivarvarumarket och talanghantering bor vara strategiskt for att fungera effektivt.
Kapitlet dr avsett att svara pa hur foretag dvergripande ska arbeta med HR-fragor vilket
gjort att vi inte anvédnt oss av sokord utan istillet anvént oss av forfattare med hogt



anseende inom forskningsfiltet. Utifran dessa har vi sedan anvént deras referenser for att
skapa en helhetsbild och dér vi sdg luckor fylla med ytterligare forskare. Den fOrsta
forfattargruppen som vi frimst anvént oss av dr Boxall & Purcell som ér professorer vid
universitet i Auckland respektive Universitetet i Bath. De har skrivit en méngd artiklar
samt ldrobocker inom @mnet och ar flitigt citerade vilket vi anser vara en stark indikation
pa deras betydelse inom dmnesomréadet. Den andra dr Krishnan & Singh som fatt en stor
del 1 denna uppsats pa grund av deras arbete med att beskriva hela processen i det
strategiska arbetet istdllet for att fokusera péd delar av processen. Chambers et. al (1998)
var de som forst visade pd behovet med att arbeta med talanghantering genom artikeln
”The war for Talent.” Teorier inom Talanghantering anvinds for att belysa hur foretag ska
kunna skapa forstdelse kring vilka egenskaper och erfarenheter individen de letar efter
behover ha for att ses som potentiella arbetstagare samt hur foretag kan anvinda
talanghantering pd ett mer strategiskt dvergripande sétt. Slutligen anvénder vi oss av
Arbetsgivarvarumirkning eftersom nir foretag forstdtt vem de behdver bor olika
aktiviteter utforas for att dessa individer ska soka sig till foretaget. De tre olika delarna av
teorikapitlet berdrs olika mycket vilket har sin grund 1 att forskningen inte har utvecklats i
samma grad inom de tre amnesomridena.

2.7 Insamling av kallor

Den priméra killan till studiens problembakgrund och teori har erhéllits genom
granskning av vetenskapliga artiklar hamtade fran databaserna Business Source Premier
samt Emerald. Tillgédngligheten till databaserna via Umeé Universitets bibliotek har i stor
grad underléttat litteraturstudien, dock har vi varit medvetna om att tillgangligheten dven
medfort att det blivit svarare att urskilja vetenskapligt accepterad forskning (Piantanida &
Garman, 2009, s. 93). Vi har séledes varit noga med att de artiklar vi anvént oss av,
tidigare har granskats av oberoende referenter. De referenser som anvénts i de artiklar vi
granskat och som vi funnit relevanta for vér studie har vidare undersokts som en del i att
fordjupa oss 1 &mnet. Att anvinda sig av verk som dr dterkommande ger en bra grund for
uppslag till kdllor och verk vilket hjilper oss att uppna en teoretisk mittnad (Johansson-
Lindfors, 1993, s. 88). Artiklar som inte funnits tillgdngliga via ovan nimnda databaser
har sokts genom Google Scholar, dér det i1 likhet med elektroniska databaser gér att se hur
ofta en publikation har citerats av andra vilket underléttar bedomningen av publikationens
innehall (Bryman, 2008, s. 114). Vid litteraturgranskningen har vi varit noga med att
forsoka tolka och forstd artiklarnas dvergripande budskap. Aven om vi till stor del anvint
oss av elektroniskt tillgéngliga artiklar har vi dven anvint oss av for &mnet relevanta
branschtidningar for att identifiera de aktuella problem och mgjligheter foretag moter.
Informationen fran branschtidningarna mojliggjorde samt underlittade dven jobbet med
att fordjupa oss och hitta relevanta teorier.

Facklitterdira bocker har varit den storsta killan vid utformandet av studiens
metodologiska syn- och angreppssitt. Vi har anvint oss av kidnda fOrfattare som varit
vanligt forekommande i tidigare forskning, samt att vi hdmtat inspiration fran Piantanida
& Garman (2009, s. 75f) som listar litteratur fokuserad pa kvalitativ forskning. Valet av
facklitteratur som ror studiens teori motiveras pd samma sétt, utifrdn tidigare forskning
och rekommendationer fran andra forfattare. Vi har forsokt undvika att anvédnda
information publicerade pa hemsidor dé det kan vara svart att avgéra om informationen &r
aktuell, palitlig samt motivet bakom publicerandet av informationen. (Bryman, 2008, s.
115) I ett fatal fall har vi dock anvént oss av sddan information, men genom att vi stallt
oss kritiska, samt att informationen inte utgdr en del av studiens kérna anser vi att det inte
paverkar studiens validitet.



2.8 Kallkritik

I studien har vi som forfattare haft som maél att férsoka tolka och forsta verkligheten samt
skapa trovérdiga slutsatser. Eftersom studien dr baserad pd existerande teorier har vi
forsokt att skapa en bred och palitlig problembakgrund samt teoretiskt ramverk. Vi har
forsokt att uppna det genom att anvinda oss av ett flertal facklitterdra bocker samt
vetenskapliga artiklar som berdr studiens dmnesomrade. Med den breda ansamlingen av
kéllor har vi forsokt att starka teorierna och argumenten samt dven kritisera dem. Vi dr
medvetna om att de facklitterdra bocker och vetenskapliga artiklar vi anvént till viss del
har en fokusering pd den amerikanska arbetsmarknaden. Exempelvis &r mycket av den
forskning vi anvént oss av, baserad pd empiri inhdmtad pa en annan geografisk plats dn
vér studie.

Genom hela arbetsprocessen har vi forsokt undvika att anvdnda oss av sekundéra kéllor.
Facklitteraturen vi har anvédnt har i manga fall hittats genom andra killor vilket har
medfort att det inte alltid har varit sd ldtt att spira originalkédllan. Dock har
originalforfattarna genomgdende anvént referenser pd ett bra sétt, bdde i1 form av
referenslistor samt i I10ptexten vilket har underldttat jobbet med att spira och hitta
originalkéllorna.

Vi anser att de vetenskapliga artiklar vi anvént dr trovirdiga eftersom vi har anvint oss av
databaser, s& som Business Source Premier samt Emerald vilka i stor utstrickning
publicerar artiklar som &r granskade av oberoende referenter samt publicerade eller
kommer att bli publicerade i akademiska tidskrifter. I de fa fall dér artiklarna inte har
funnits tillgéngliga via dessa databaser har vi som ndmnts tidigare, anvints oss av Google
Scholar. Via Google Scholar gar det att se hur manga génger artikeln har blivit citerad
vilket dr vad vi forlitat oss pa vad géller trovéardigheten av dessa artiklar.



3. Teori

I foljande kapitel presenterar vi de teorier vi anvdnt for att svara pd studiens
problemformulering samt syfte. Teorierna vi anvint oss av, vilka ligger till grund for
utformningen av vdr empiriska studie samt hur vi analyserat studiens resultat dr
Strategisk HR, arbetsgivarvarumdrke samt Talanghantering.

Att strategiskt arbeta med HR kriver en forstdelse i hur en strategi ska konstrueras fran
grunden. Nedan har vi genom en lista illustrerat det tillvigagangssétt som vi kommer att
anvéinda oss av for att for att besvara frdgan pa hur ett foretag gar tillvdga for att HR ska
bli en viktigare del av foretagets strategiska arbete. Exempelvis skriver Krishnan & Singh
(2011, s. 64f) att en HR-strategi kan delas upp 1 tre steg: formulering och Oversittning,
implementering och utvirdering.

Strategisk HR beskriver hur arbetet ska planeras, Arbetsgivarvarumérke hur foretaget ska
kommunicera budskapet och Talanghantering pa vem budskapet ska n& och hur foretaget
utnyttjar kompetens.

e Analys intern & externt
» Formulering samt dversattning av strategi
e Implementering

e Vardet firman skapar
» Marknadsfor budskapet
« Overenstimmelse

e Talangsegment
» Paverkan
« Effektivitet
¢ Verkningsgrad
Figur
1: Teorilista

3.1 HRi klassisk mening

HR viéxte fram 1 borjan av 1980-talet dd insikten om att personalen inte linge gick att se
som en maskin och en storre effektivitet gick att uppnd genom att fordndra de anstélldas
beteende, exempelvis genom incitament samt ett fordndrat ledarskap. (Lindmark &
Onnevik, 2011, s. 21) Boxall & Purcell (2011, s. 1) definierar HR som “alla de aktiviteter
som dr associerad med foretagsledningens roll och mdnniskorna i organisationen.”
Vidare skriver de att HR sammanfattar metoder och policys for att organisera arbete.
Lindmark & Onnevik (2011, s. 21) beskriver HR som att forstd individen och utveckla
den efter dennes formaga.

3.2 Strategisk HR

Jimenez-Jimenez & Sanz Valle (2013, s. 28) gor géllande att de var forst 1 slutet av 1990-
talet som forskningen pavisade vikten av de immateriella tillgingarnas bidrag till att skapa
konkurrensfordelar. De menar att kunskapen i en organisation dr den faktor som skapar
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skillnad 1 nivé av framging mellan tvd foretag. HR-fragor, samt hur foretaget kan arbeta
med det strategiskt bor darfor lyftas till en hogre niva. Krishnan & Singh (2011, s. 64f)
delar upp framtagandet av en HR-strategi i tre steg, formulering & Oversittning av
strategi, implementering samt utvdrdering. Det gors for att HR-strategin ska
overensstimma med den foretagsovergripande strategin for att kunna konkurrera med
andra. Boxall & Purcell (2011, s. 69, 85) framhéver att det finns tvd storre stromningar
inom utveckling av HR-strategier. Den ena inriktningen kallas best-practice (bista
metoden) och bygger pa att forskningen finner en strategi som ar dverldgsen de andra och
ddrmed bor implementeras 1 alla foretag. Den andra som béttre dverensstimmer med vért
vetenskapliga synsitt bendmns den “mest anpassade” (best-fit) strategin. Som namnet
indikerar anpassas den efter de forhdllanden foretaget verkar i.

3.2.1 Vagen fram till strategin

For att skapa anpassningen till foretagets forhéllanden betonar Boxall & Purcell (2011, s.
94) att strategier ska baseras pd foretagets externa forhallanden genom samhélls- och
industrianalys som sedan kompletteras med en analys av de interna faktorerna i en
organisation. Vi véljer att illustrera denna process med hjdlp av en modell av Krishnan &
Singh (2011, s. 70ff), men vi har valt att se den i fem steg istillet for som 1 originalet fyra
steg dér skillnaden &r att den externa analysen delas upp. Precis som Krishnan & Singh
borjar vi var analys med idén frdn Schuler & Jackson (1987, s. 217) om att HR-strategin
ska ha sin grund i den strategi foretaget valt for att konkurrera. Dessa paverkar sedan de
mél som sétts upp som strategins syfte och av den ska HR-avdelningen ta fram HR-
strategier som ska gélla for foretaget.

Figur 2: Vigen till en HR-strategi
Kdlla: Schuler & Jacksson (1987); Krishnan & Singh (2011, s. 70ff)

Forsta delen av processen till en fungerande HR-strategi ér att borja med att se vilken typ
av faktorer som péverkar foretaget (Krishnan & Singh 2011, s. 63). Detta for att fa en
strategi som aterspeglar de overgripande mélen med verksamheten genom att det framtida
behovet av kompetens aterspeglas. Vidare skriver forfattarna att denna process bor
initieras av ledningen for foretaget ddr HR-chefen finns med som en supportfunktion samt
att den delen bor vara extensiv si att det finns en Overensstimmelse med de andra
strategibeslut som tagits. (Krishnan & Singh, 2011, s. 65). Figur 2 illustrerar att forsta
steget &r att genom en dvergripande samhiéllsanalys kartldgga vilka externa faktorer som
paverkar foretaget. Denna process bor initieras av ledningen for foretaget dir HR-chefen
finns med som en supportfunktion (Krishnan & Singh, 2011, s. 65).

Analys av samhdllet

Oavsett vad foretag har valt for geografisk plats att verka pd sa maste de forhélla sig till
rddande lagstiftning. Truss & Gratton (1994 s. 672ff) betonar vikten av att foretag
integrerar flera aspekter av den externa analysen ddr fem omraden lyfts fram. Det fOrsta
ar om det skett ndgra demografiska fordndringar att ta med i beaktning, s& som yngre
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arbetskraft eller 6kad utbildningsnivd. De menar dven att fordndringen av den tekniska
utvecklingen 1 samhéllet och ekonomiska situationen i1 form av privat/offentligt
dgandeforidndringar samt inflationsnivd &r ndgot foretagen bor ta i beaktning. Den sista
aspekten de poidngterar dr fordndrad arbetslagstiftning som paverkar fOretagets
verksamhet. Boxall & Purcell (2011, s. 72) betonar skillnaden i de angloamerikanska
linderna gentemot andra europeiska ldnder ddr fackforeningsrorelsen har en stor
paverkanskraft. Om foretag dr verksamma pé flera marknader bor de redan hér goéras en
sarskiljning mellan de enheterna. Boxall & Purcell (2011, s. 73) menar ocksa att den
angloamerikanska kulturen har stoérre fokus pd individen vilket gor att individen ofta
sarskiljs fran gruppen, vilket inte bor goras i en mer kollektivistisk kultur. Hofstede
(2001, s. 9) definierar kultur som “den kollektivistiska programmering av sinnet som
sdrskiljer medlemmen av en grupp eller en kategori av mdnniskor frdan en annan.” Trots
att stereotypiseringen bor undvikas finns det en mening med att forsta karaktéristika drag
hos en viss nationell grupp och hur den sérskiljer sig frdn andra vilket styrks av Boxall &
Purcell (2011, s. 74) som séger att foretag generellt 4r mer effektiva om de forsoker att ta
tillvara pa kulturella skillnader istéllet for att motverka dem.

Analys av industri

Nista steg i1 analysen ror det verksamhetsomrade foretag befinner sig i och Boxall &
Purcell (2011, s. 74) ndmner den privata och offentliga sektorn som ett exempel for att
betona vikten av att sdrskilja organisationer som dr verksamma inom olika omraden.
Industrianalysen &r integrerad i bade samhéllsanalysen och organisationsanalysen men vi
lyfter fram ndgra sérskiljande drag, d4 konkurrensforhallanden samt organisationers
forméga att fordndra intdkterna ser olika ut. Kintana, Alonso, & Olaverri, (2006, s. 71f)
framhaller att den tekniska utvecklingen dr den faktor som &r den mest avgorande i
industrianalysen dir en hog nivé indikerar ett storre behov av HR-incitament. Ett exempel
som speglar detta anser vi vara nivin av komplexitet i en produkt, vilket stiller hogre krav
pa att foretag besitter kompetent arbetskraft. Vidare podngterar Kintana et. al., (2006, s.
71f) att det tekniska kunnandet, kompetensen och utbildning av de anstillda inte dr den
enda framgéngsfaktorn utan dven individers attityd och egenskaper till att ta ansvar och
jobba under osdkerhet. En analys av fOretags intressenter behdver ocksd genomforas,
vilket Truss & Gratton (1994 s. 674) exemplifierar genom att konkurrenter, leverantdrer
samt kunder analyseras.

Organisationsanalys

Schuler & Jackson (1987) var en av pionjirerna 1 fOrsoket att ldnka den
konkurrensstrategi som foretaget valt med HR-strategin. De har anvént sig av Porters
(1985) ramverk for att skapa en konkurrenskraftig strategi. Porter (1985, s. 12ff)
definierar foljande tre typer av strategier for att skapa en konkurrensfordel gentemot
konkurrenter:
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Konkurrensfordel

Laga kostnader Differentiering
Bred 1. Kostnadsledare 2. Differentierad
Konkurrens malgrupp
Omfattning
Begransa 3B
malgrupp 3A. Kostnadsfokus Differentieringsfokus

Bearbetad: Porter (1985 s.12)

Figur 3: Foretagets konkurrensstrategi

Kostnadsledare: Foretaget forsoker nd en bred malgrupp genom att ha laga kostnader
vilket bor resultera i att foretaget har lagre priser &n sina konkurrenter. Marginalerna &r
smd men i och med den stora marknadsandelen sa kan denna strategi var ekonomisk
fordelaktig.

Differentiering: Malgruppen ar fortfarande stor men fOretaget skapar sig en
konkurrensfordel gentemot konkurrenterna genom exempelvis béttre kvalité vilket gor att
de kan ta ut ett hogre pris.

Kostnads- eller differentieringsfokus: Med en mindre malgrupp sa har foretag valt att ha
fokus pé antingen ldgsta mojliga pris eller att ytterligare differentiera sig med fler aspekter
an vid differentieringsstrategin.

Porter (1985, s. 16f) menar att om foretaget inte viljer en tydlig strategi fastnar de mellan
tvd strategier. Det skapar en otydlighet om vad kunden kan fOrvinta sig, samt att
organisationen inte vet i vilken riktning besluten ska tas. Vidare betonar Schuler &
Jackson (1987, s. 208) att skapandet av konkurrensférdelar samt upprétthalla dem &r en
kritisk faktor for foretagets framtida existens. Krishnan & Singh (2011, s. 63, 70)
understryker att den organisatoriska analysen dven bor ta upp fOretagets finansiella
tillgdngar, marknadsforingskompetens och operativa formaga. Vidare menar de att innan
en strategi kan gé vidare till ndsta steg miste HR-funktionen utvérderas for att ta reda pa
om de besitter kompetensen for att genomfora strategin samt vilka mojliga begrénsningar
som finns. Nir analyserna dr genomforda bor foretag se dver vilket det faktiska behovet &r
dédr den interna strategiska analysen bor innehélla en berdkning péd foretagets behov pa
lang sikt (Evans et. al., 2011, s. 270).

Strategiska mdl med HR-strategin.

Nér foretag valt konkurrensstrategi, som ses som grunden till valet av HR-strategi, bor
beslut fattas inom fem olika HR-aspekter (Schuler & Jackson, 1987, s. 212). Exempelvis
bor foretag utvirdera vilket typ av beteende frdn de anstillda foretaget behover for att
uppnd konkurrensfordelar, samt att frdgor som hur mycket det egna initiativet bor
uppmuntras for arbetsuppgifterna kontra ett standardiserade arbetssétt bor identifieras.
Nedan ges exempel pa vad de fem HR-aspekterna kan berora.
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«Vilken tidshorisont jobbar foretaget efter?

Standardisering eller gjord efter kund?

eProduktion pd hemmamarknad eller fabrik i Idgkostnadsland?
eFlexibla avtal eller heltidsanstallda?

*Hogt eller lag deltagande fran anstéllda?

Individ eller gruppbedémning?

*Ackord eller fast 16n?

 Antal incitament

e Utveckling av anstallda

eSpontan eller planerad traning?

Figur 4: HR-aspekter
Kdlla: Idéer utarbetad utifran Schuler & Jacksson (1987)

Om foretag exempelvis har valt kostnadsfokus s bor de ha standardiserade produkter
(Planering) och ett arbetssatt for att minska uppldrningen (Tréning och utveckling), vilket
leder till ldgre kostnader. Harzing and Pinnington (2011, s. 28f) argumenterar for att
beloning till individer bor ske efter hur vél de uppfyller kriterierna for strategin.
Foljaktligen, om foretag har kostnadsfokus s& belonas kvantitet.

Formulera HR-strategin

Harzing & Pinnington (2011, s. 28) poéngterar att den strategi foretag har valt for att
konkurrera exempelvis genom innovation, hogre kvalité eller kostnadseffektivitet ska
genomsyra HR-strategin. Generellt géller regeln att ju hgre kompetens som behdvs desto
mer HR-insatser behdvs. Dock menar Boxall & Purcell (2011, s. 67) att foretag generellt
méste ha en mininivd i kompetens och motivation frin de anstillda &ven om fokus dr pé
kostnadsminimering. Grundregeln i en strategi bor vara att produktivitet frdn de anstéllda
bor dverskrida den kostnad som dr associerad med anstéllningen (Lepak & Snell, 1999, s.
34). Dock framhaller Christiansen & Higgs (2009, s. 13) att foretag bor utveckla en
kombination av olika strategier men med liknande inriktning for att resultat ska bli mer
overgripande. Lepak & Snell (1999, s. 34f) delar upp forskningen inom konstruktion av
strategier i transaktionskostnadsekonomi, human kapital teori samt resursbaserad syn pa
foretag. De menar att transaktionskostnadsekonomi fokuserar pa att finna det mest
effektiva séttet att utfora en uppgift medan humankapital fokuserar pa arbetskostnad i
relation till avkastning i1 form av exempelvis Okad produktivitet. Sista synen,
resursbaserad, framhdver den strategiska relevansen av kunskapsbaserade kompetenser 1
form av dess direkta samband till att uppnd samt bibehdlla konkurrensfordelar. I
exempelvis det resursbaserade synsittet bor kirnkompetenser utvecklas internt dér fokus
ligger pa att de &r vérdefulla, ovanliga, oefterhdrmliga samt icke Overforbara. Lepak &
Snell (1999, s. 34f) skriver att personer inom foretagen bor ha en likriktad syn om vad
syftet med utbildningar &r s att utformning av dem gar i linje med foretagets affarsplan.
Fordelarna med respektive inriktning bor tas tillvara samt situations anpassas till
foretagens forutsittningar. Det dr av storsta vikt att systemet dr kopplat till vilket vérde
foretagen skapar. Porter (1985, s. 38) beskriver viardet som “summan som koparen dr
villig att betala for vad foretaget erbjuder dem.” Lepak & Snell (1999, s. 36) menar att
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allmédnna kunskaper, som kompetens och formagor som kan tillférskaffas pa den externa
arbetsmarknaden dr ett exempel pd omrdden de anstéllda inte bor utbildas inom. I en
annan studie gjord av Magan & Roodt (2010, s. 8) sa menar linjecheferna att de centrala
inom HR ér att fortydliga vilket bidrag HR-insatserna gor for vérdeskapandet inom
foretagen. Lepak & Snell (1999, s. 33) menar att tidigare forskning frimst fokuserat pa
om foretagen ska utkontraktera verksamhet eller gora saker internt.

Denna insikt tar vi med oss in i Bratton & Golds (2003) modell (Figur 5) dir foretag
kategoriseras efter hur de viljer att anstdlla samt hur arbetsprocessen dr mdjlig att
kontrollera. Bratton & Gold (2003, s. 54f) har beskrivit modellen ddr den Engagerande
HR-strategin vanligtvis dr ndr foretaget producerar smé kvantiteter av hdgkvalitativa
produkter dar fokus fran den ansvariga chefen ér pa utfallet och dess kvalité snarare dn
produktionsprocessen. Denna form &r ldmplig nédr kvalitetsprodukter framstills inom
exempelvis forskning och utveckling men bendmns dven som kunskapskrivande
arbetsuppgifter med stor osdkerhet. Den samarbetande strategin anvinder sig till stor del
av extern kompetens, exempelvis genom konsulter, men i likhet med engagerande HR-
strategi ar det utfallet av arbetsprocessen som granskas. Den traditionella HR-strategin
framstélls som passande nér fOrutsittningarna &r kénda vilket &r ldmpligt for
kostnadskonkurrerande foretag da arbetsprocessen kan dvervakas. Den sista HR-strategin
som Bratton & Gold (2003, s. 54f) beskriver &r den formyndaraktiga. Den har internt
fokus dar foretagen befordrar internt och arbetsprocessen kontrolleras vilket indikerar pa
repetitiva arbetsuppgifter. Lepak & Snell (1999, s. 39) framhaller att de finns en fordel
med att utkontraktera administrativa arbeten samt arbeten utan akademiska krav,
exempelvis support och underhall. Slutligen skriver Bratton & Gold (2003, s. 54f) att de
olika strategiernas fordelar kan tas tillvara pd genom att komplettera varandra, men en
inriktning for strategin bor dndé definieras.

Utfall

T Engagerande HR strategi Samarbetande HR strategi

Niva av
arbetsplats-
kontroll Formyndaraktig HR

l strategi

Traditionell HR strategi

Process
Intern @ Anskaffning av anstillda -——» Extern

Figur 5: Val av HR-strategier
Kdlla Bratton & Gold (2003, s. 54f); Lepak & Snell (1999, s. 33)

Medan Bratton & Gold (2003) med stod av Lepak & Snell (1999) skriver om HR-
strategier i form av en dominerande strategi visar forskning av Miles & Snow (1984) att i
foretag sd kan de finnas ett behov av olika HR-strategier beroende pad vilken enhet
strategin dr &mnad for. Genom att analysera hur ett existerande foretag har byggt upp sin

strategi har Miles & Snow (1984, s. 44f) konstruerat en modell som beskriver hur olika
strategier, planering, rekrytering samt kompensation bor anpassas efter olika enheter inom
foretaget. Tre exempel pa kategorier av enheter bendmner forfattarna som forsvararen,
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sokaren samt analyseraren. Det som skiljer dem at vad géller strategierna &r att kategorin
forsvararen utvecklar kompetensen internt, fasar ut anstdllda som dr oldmpliga for
arbetsuppgiften samt préaglas av hierarkibaserad monetir kompensation. Sokaren
anskaffar kompetens i form av extern rekrytering, har prestationsbaserad kompensation
baserad pa de anstilldas individuella behov medan

analyseraren kan ses som en blandning av de tva forsta kategorierna dir de bade utbildar
internt samt rekryterar externt och dir kompensationen &r bade hierarki- samt
prestationsbaserad.

Vi finner dock likheter mellan de tva olika teorierna som beskrivits ovan. Exempelvis sa
pratar Miles & Snow (1984, s. 49) om att forsvararen har processorienterad arbetskontroll
samt intern rekrytering vilket dverensstimmer med Bratton & Gold (2003) och deras
beskrivning av den Formyndaraktiga HR-Strategin. Samma likhet finns mellan Sékaren
och den Samarbetande HR-strategin di de bada har fokus pd extern anskaffning av
kompetens samt resultatfokuserad kontroll pé arbetsprocessen.

3.2.2 Implementering av HR-strategin

Nér HR-strategin ér forfattad och anpassad bor den enligt Krishnan & Singh (2011, s. 67)
implementeras av HR-avdelningen genom hela organisationen med hjéilp av berdrda
avdelningschefer samt anstillda. De betonar att om analysen visar att foretagets HR-
forméga inte uppfyller de uppstillda kriterierna samt om det skulle forfalla vara mer
effektivt, kan den utkontrakteras. Miles & Snow (1984, s. 47) ser HR-funktionen som en
expertenhet som ska stddja de enheter som berdrs av fordndringen. Ytterligare menar de
att organisationen kan behova fordndras pd grund av den nya strategin vilket bor finnas
med i planen. HR maéste dven utveckla en forstaelse for affarer och tydliggéra 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
forstaelse bland HR-utovare. (Husleid & Becker, 1999, s. 363) Det viktiga vid tillsdttning
av de som genomfor implementeringen &r att de innehar tillrdckliga strategiska kunskaper
for att forsta hur de beslut som tas paverkar verksamheten pé lang sikt (Krishnan & Singh,
2011, s. 76). Vidare argumenterar Marescaux, De Winne & Sels (2013, s. 22) att HR-
avdelningen kan skapa storre organisatorisk framging genom att utbilda linjechefer att
forsta forvintningar i HR-policys samt hjdlpa till i arbetet med att finna talanger.

3.2.3 Utvardering av HR-strategin

Det sista steget som Krishnan & Singh (2011, s. 68) menar hjélper foretaget att forstd om
den implementerade strategin Gverensstimmer med konkurrensstrategin dr utvirdering.
De skriver att utvdrderingen bor goras av de personer som varit delaktiga i
implementeringen, men &dven att HR-avdelningen bor ta hjélp av andra funktioner i
foretaget, exempelvis marknadsavdelningen i form av en analys om hur HR-strategin har
paverkat varumirket. De betonar svérigheten i att utvirdera vilka métt som ska beddmas,
exempelvis kundndjdhet, anstilldas ndjdhet eller forbattrat finansiellt resultat. Boxall &
Purcell (2011, s. 13) sammanfattar det ekonomiska malet med att foretaget tillgodoser
kompetensbehovet med kvalificerad, motiverade samt effektiv arbetskraft till en
acceptabel kostnad. Krishnan & Singh (2011, s. 69) betonar att utviarderingen inte endast
bor baseras pa hur resultat forfoll utan dven pa begrénsningar i organisationen. Fallet kan
vara som sddant att vid en initial implementering av strategin fann foretagsledningen ett
behov av arbetskraft men under tiden sa kanske dndrade forhallande ledde till en minskad
orderingang. Detta kan gora att HR-fragor inte blir lika prioriterade men Evans et. al.
(2011, s. 294f) understryker vikten av att jobba lingsiktigt med HR genom att inte
nedprioritera de langsiktiga insatserna, da de blir avgérande om foretaget lyckas attrahera
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arbetstagare vid en vindning i1 orderingdngen. Magan & Roodt (2010, s. 8f) har pavisat i
sin forskning att HR-chefer maste bli béttre pd att visa hur deras insatser bidrar till
foretagets affdrer och nir utvérderingen &r gjord bor resultatet och dess virde presenteras
for foretagsledningen.

3.3 Arbetsgivarvarumarke

Att ses som en attraktiv arbetsgivare dr som tidigare ndmnts viktig for att kunna tillgodose
det framtida kompetensbehovet. Att skapa ett starkt varumirke som arbetsgivare ar en
forskningsgren som vixt fram och som internationellt bendmnts som Employer Branding,
pa svenska Oversatt till arbetsgivarvarumirke. Arbetsgivarvarumirke syftar till det
strategiska arbetet med foretagets varumirke. Genom att skapa en tydlig och unik identitet
sd kan fOretag skapa ett varumirke som sidrskiljer dem gentemot sina konkurrenter
(Backhaus & Tikoo, 2004, s. 502).

Lieven (2007, s. 53) delar in arbetet med arbetsgivarvarumérket i tre faser som illustrerats
nedan i Figur 6.

Vardet foretaget skapar

Marknadsfor budskapet

Overenstimmelse

Figur 6: Kommunicerat rdtt budskap
Kidlla: Lieven (2007, s. 53)

Det virde foretaget skapar kan forbattras genom att visa pa fordelar med anstéillningen,
sasom karridrmdjlighet, personlig- och kompetensutveckling (Backhaus & Tikoo, 2004, s.
504). I varumirkesbyggande sa &r det visionen och kulturen inom foretaget som ska vara
den dominerande parten av kommunikationen, darfoér bor de anstidllda komma med
feedback hur varumérket uppfattas externt (Harris & Chernatony, 2001, s. 443, 446).
Hulberg (2006, s. 61, 64) tar varumirkesbyggandet ett steg ldngre och menar att ett
foretags varumirke inte dr ett enskilt arbete for en viss funktion utan ska integreras i allas
arbete. Vidare menar han att de anstélldas uppgift dven &r att stddja arbetet med att
kommunicera ut budskapet mot olika intressenter. Arbetsgivarvarumaérket ar uppdelat i en
funktionell del som dr uppfattningen om 16ne- och féorménsnivaer medan den andra delen
innefattar det symboliska vérdet, vilket visar individens uppfattning om foretaget och den
social status som denne forknippar med organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505).
Vidare betonar Harris & Chernatony (2001, s. 443) att ett foretags ledning bor vara vél
inforstddda med kdrnvérdet i varumérket for att kunna leda de anstéllda i deras beteende.
En fordel med att kontinuerligt exponera den anstéllde for arbetsgivarens varumarke gor
att foretaget kan skapa en unik foretagskultur (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503). Att
skapa en tydlig symbolisk bild runt foretaget exemplifierar Lievens (2007, s. 53) med fem
faktorer som gentemot konkurrenter skapar distinktion 1 arbetsgivarvarumarket.
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eArlighet & Vianlighet

*Trendig, Inspirerande & Innovativ
«Tillforlitlig, Sdkerhet & Framgangsrik
ePrestigefullt

eMasklunitet vs feminint

Figur 7: Aspekter av arbetsgivarvarumdrket
Kidlla: Lievens (2007)

Sannolikheten att individen soker sig till organisationen okar ju mer positiv forestéllning
denne har om organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505f). Darfor ar det vanligt
forekommande att ndr kommunikationen fors beskriver sig foretaget i for positiva
ordalag. Men som tidigare ndmnts &r det viktigt att forvéntningarna dverensstimmer med
verkligheten. De anstdllda dr dven hér en central del dir ledningen kommunicerar vilket
beteende som forvintas och ddrmed sd underlittas arbetet med varumérkets
overensstimmelse (Harris & Chernatony, 2001, s. 453). Hullberg (2006, s. 71) har i sin
forskning visat att bilden externa intressenter har av foretaget sdllan dverensstimmer med
de anstilldas beteende. Det 4&ligger ledningen att minimera skillnaden 1
arbetsgivarvarumarkets identitet och verklighet vilket gor att identiteten kontinuerligt bor
undersokas sé att ritt budskap kommuniceras (Harris & Chernatony, 2001, s. 442, 445).
Wilden et. al., (2010, s. 59) understryker utifran sin forskning att om den prospekterande
individen finner stor osdkerhet runt anstdllningen och arbetsgivaren i form av liten
information, s okar risken att denne véljer en annan och Backhaus & Tikoo (2004, s.
506) har visat pa att om den nyanstilldes upplevelse av arbetssituationen inte
overensstimmer positivt med forvintningarna s& Okar risken signifikant att personen
presterar sdmre och visar en hdgre tendens att ldmna organisationen. Om den
arbetssokande har lang arbetslivserfarenhet sd tenderar denne att vara mer kritiska till
arbetsgivarvarumarket i termer av tydlighet och trovérdighet (Wilden et. al., 2010, s. 64).
Att dven profilera sig internt genom varumirket menar Backhaus & Tikoo (2004, s. 503)
kan utnyttjas for att de anstéllda ska bli mer motiverade och darmed 6ka mojligheterna till
att nd gemensamt uppsatta mélen. Den interna identiteten skapas genom samarbete mellan
ledning och anstillda och den externa marknadsforingen av arbetsgivarvarumirket kan
anvéndas for att ytterligare stirka den (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503).

3.3.1 Segmentering av arbetsgivarvarumarket

Collins & Stevens (2002, s. 1122) gor gdllande att forskningen inom arbetgivarumaérke
bor ta lairdom av marknadsforingens forskning runt varumirkesbyggnad da de anser att
det finns ett stort teoretiskt samband. Ett exempel pad likheter &r att budskapet som
kommuniceras ut kommer uppfattas olika av mottagare beroende pd dennes tidigare
uppfattning (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 505). Traditionell marknadsforing menar att ett
starkt varumérke Okar konkurrensstdllningen nir kunden ska vilja produkt, vilket &r
overforbart pd arbetsgivarvarumérket (Collins & Stevens, 2002, s. 1121). Néar foretag
behandlar flera varumédrken p& samma gidng, som arbetsgivarvarumairke,
foretagsvarumirke och konsumentvarumairke ar det viktigt att en kontinuerlig dialog fors
mellan HR- och marknadsforingsavdelningen (Wilden et. al., 2010, s. 58).
Arbetsgivarvarumirket har liksom traditionell marknadsforing en malgrupp som den vill
nd. Moroko & Uncles (2009, s. 181) menar dérfor att arbetet med arbetsgivarvarumaérket
bor involvera en segmentering for att battre rikta de insatser som gors. Moroko & Uncles
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(2009, s. 199ff) presenterar modellen Segmentering av arbetsgivarvarumdrke som
strategisk  hdvstang (Figur 8) som beskriver hur foretag bor segmentera
arbetsgivarvarumairket efter olika malgrupper. For det behdver foretag veta vilken typ av
person som de letar efter samt vilken kravprofil som finns pa anstéllningen (Malgrupp).
Hogre krav pd individens tidigare erfarenhet gor att forhandlingssituationen forbéttras for
den arbetssokande vilket leder till att arbetsgivare maste erbjuda bittre forméner och/eller
hogre loner (Lonsamhetssegmentering). Wilden et. al., (2010, s. 64) visar i sin forskning
att den vanligaste orsaken till osékerheten for arbetstagaren ligger runt den specifika
anstillningen snarare dn fOretaget som arbetsgivare. De menar att desto mer information
individen behover soka och ldgga ner tid pd att inskaffa den, leder till att individen far en
okad psykologisk stressnivd och vill ha en stérre motprestation. Nér foretagen identifierat
malgruppen de behover och vad de kan erbjuda, si ska den externa delen med hur de ska
ga tillviga beroras. Moroko & Uncles (2009, s. 194) ser en stark relation mellan
lonsamhetssegmentering och produktegenskaper i form av att hogre krav krdver storre
investeringar. Detta fir dock inte tas i uttryck med att foretagen segmenterar efter
etnicitet, alder, kon eller funktionsnedséttning. Foretagen bor vara vdl varse om de
socialpolitiska kraven dir de maste forsta och agera efter de lagar och normer som rader
pa arbetsmarknaden i de linder de ar verksamma (Boxall & Purcell, 2011, s. 19f).
Arbetsgivarvarumaérkets produktegenskaper gér att relatera till Evans et. al., (2011, s. 274)
som diskuterar begreppet arbetsgivarens véirdeproposition som syftar till att beskriva det
virde som den anstillde far i utbyte mot sin tid. Detta erbjudande bor skilja sig beroende
pa vilken yrkeskategori foretag soker, samt vilken geografisk plats de dr verksamma pa.
Genom att forstd de sociala faktorer som péverkar, exempelvis familjens roll, kan
foretagen erbjuda en mer precis virdeproposition (Moroko & Uncles, 2009 s. 191). Det
erbjudande som foretaget som arbetsgivare erbjuder bor déarfor fokusera pa langt mer an
en monetér beldning utan istéllet ha fokus pd delar som utveckling och karriarméjligheter
(Evans et. al., 2011, s. 274).

Strategisk Affarsplan

e Fordelar, potential, bredd, atravardhet

Marknad/malgupp segmentering

Figur 8: Segmentering av arbetsgivarvarumdrke som strategisk hdvstding
Kdlla: Moroko & Uncles (2009, s. 190ff)

3.4 Talanghantering

Foretags framtida konkurrenskraft och vilmaende dr beroende av dess anstéllda vilket har
lett till att HR har tagit en central roll och blivit en strategiskt viktigt affdrsenhet.
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(Alvesson & Kérreman, 2007, s. 711) Som nidmnts tidigare sd har rekrytering, trdning
samt utveckling av de anstillda blivit en viktig faktor som pédverkar foretags framgéng.
Denna utveckling har lett till att foretag forsoker hitta nya sétt att effektivisera aktiviteter
kopplade till HR.

En av dessa metoder, och som har blivit allt mer vanligt inom foretag samt i akademisk
litteratur dr talanghantering med den engelska bendmningen talent management.
Chambers, et. al., (1998) var de forsta som studerade talanghantering, vars resultat
publicerades 1 "The War For Talent.” De kom fram till att, 6verlag var foretag inte
forberedda pd den konkurrens vid rekrytering av talanger som var pd vig att uppsta.
Vidare skriver de att for att som foretag gé segrande ur denna strid, &r forsta steget att
lyfta talanghantering till att bli en internt prioriterad fraga. Foretagsledningen maste
genom regelbundna diskussioner utvirdera talangernas prestation for att sékerstélla ratt
beteende. Utvérderingarna méste vara djupgdende, drliga samt handlingsinriktade. De
maéste stdlla hdga krav pa talangerna samt sikerstilla att deras prestation beddms réttvist.
(Ibid, 1998, s. 49) Vidare maste foretag jobba efter att det dr verksamhetscheferna som
bir ansvaret for talangerna och studien visade att 78 procent av de tillfrigade ledande
befattningshavarna var ense om detta pdstdende, men endast 7 procent var av den
uppfattningen att sd var fallet i deras foretag nir studien genomfordes. For att mota
utmaningarna med att bygga upp talanghanteringen bor HR-funktionens roll stirkas och
omdefinieras. HR-cheferna maste vara effektiva och proaktiva radgivare, bygga en stark
relation med de olika affdrsenheterna samt vara trovérdiga. 78 procent av respondenterna
holl med om att HR bor vara en del av uppbyggnaden, men endast 27 procent ansag att
HR hade den rollen for tillfallet. (Chambers, et. al., 1998, s. 49)

En viktig del for att ses som en attraktiv arbetsgivare ar utformandet av det
virdeerbjudande foretag kommunicerar till anstdllda samt potentiella arbetstagare.
Utformandet av ett framgangsrikt virdeerbjudande innebér att foretagets varumérke, vad
dem har att erbjuda, tilltalar de individer de vill rekrytera samt behalla. (Chambers, et al,
1998, s. 50) Forfattarna skriver att potentiella arbetstagare, i detta fall talangerna, kan
segmenteras i fyra olika grupper, dér skillnaden mellan dem &r vad talangerna letar efter i
ett foretag. Resultatet av undersdkningen visade att de fOretag som var mest
framgangsrika hade ett dominerade segment medan mindre framgéangsrika foretag var mer
spretiga. Séledes, foretag méste forstd vilket segment av talanger de vill attrahera samt se
till att foretagets varumaérke tilltalar det segmentet. (Ibid, 1998 s. 51)

3.4.1 Upptacka talanger pa alla nivaer

“The War for Talent” som publicerades i slutet av 90-talet lade stor vikt pé rekryteringen
och bibehdllning av de hogpresterande individerna i ett foretag. Forskningen visade att det
var mer sannolikt att de hogpresterande individerna forbéttrade produktiviteten, 6kade
forsdljningen samt vinsterna, och dérfor hdvdade forskarna att hogpresterande individer
fortjinande 40 procent hogre kompensation jamfort med genomsnittet. (Guthridge, Komm
& Lawson, 2008, s. 54f) Senare forskning, exempelvis Delong & Vijayaraghavan (2003,
s. 971) skriver att &ven om hogpresterande individer kan vara en starkt bidragande faktor
till foretags resultat, dr det farligt att undervirdera vikten av stodjande aktorer. Forfattarna
bendmner dessa individer som B-aktorer, och hdvdar att ett foretags 14ngsiktiga framgéng
beror mer pa deras engagemang och insats. Vidare skriver de att foretag inte ser den
viktiga rollen som B-aktorerna har, och att for stor fokus pa A-aktdrer kan leda till
hénsynslosa och labila beteenden. Delong & Vijayaraghavan (2003, s. 97f) hdvdar att
foretag har svart att uppskatta och vérdera B-aktdrernas bidrag pa ett sitt som bade
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tilltalar foretagen och de anstillda, dér resultatet blir sjunkande vinster utan att foretagen
forstar varfor. Utan uppskattning, skriver forfattarna, att B-aktorer kommer att borja se

dem sjédlva som C-aktorer, fa en kénsla att de blir tagna for givet, och leta efter ett annat
jobb.

I en studie av Delong & Vijayaraghavan (2010, s. 101ff) skriver forfattarna att det finns
tre olika satt som foretagsledare kan synliggora B-aktorer; acceptera att alla &r olika, ge
uppmaérksamhet samt ge valmojligheter. Vidare skriver de att studier i psykologi har visat
att ménniskor dr hardare mot de personer som ér olik sig sjdlva dn de vi identifierar oss
med och eftersom de flesta foretagsledarna dr A-aktorer, finns det en tendens att de
undervérderar B-aktorer som har en annan vérldsbild. For att motverka en situation dir
den anstillde borjar leta efter andra jobb &r det viktigt att tidigt kartligga vad den
anstéllde har for karridrmal, vilket skulle {4 effekten att det gar att urskilja huruvida den
anstillde passar in i foretagets arbetskultur samt om de krav och mél foretagsledaren har
overensstimmer med den anstdllde. Vidare menar Delong & Vijayaraghavan (2003, s.
10ff) att det dr viktigt att kartligga hur man kommunicerar med sina anstillda for att
undvika att man ignorerar en viss grupp av anstillda. Majoriteten av b-aktdrerna dr
medvetna om att de inte dr foretagets a-aktorer, och de kommer inte att tolka eventuell
uppmaérksamhet som en statushdjande faktor samt att foretag tédnker séllan pa vad dem kan
gora for att behdlla dessa b-aktorer som inte strévar efter att bli chefer. Ett vanligt scenario
iar att de ignoreras med effekten att de byter jobb eller borjar prestera sdmre; blir en sé
kallad c-aktor. Utmaningen for foretag ligger hér i att skapa ett system for allokering av
resurser, exempelvis coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktérerna med
storst potential. (Delong & Vijayaraghavan 2003, s. 101ff) Det medfor att foretag maste
bli béttre pa att tillgodose talangernas behov 6ver alla nivaer inom organisationen. Ofta dr
den indirekta arbetskraften, exempelvis samarbetspartners, entreprendrer och individer
som jobbar for leverantorer lika viktiga som talangerna vad géller foretags framgéng.
(Guthridge, et. al., 2008, s. 55%)

Det har visat sig att for stor fokus pé toppresterarna kan skada hela organisationens moral,
vilket pédverkar den Overgripande prestationen negativt. Ett mer vittomfattande
angreppssétt dr att se hela arbetsstyrkan som en samling av olika talangsegment.
Exempelvis sa finns det foretag som erbjuder viktiga samarbetspartners samma
utvecklings- och utbildningsprogram som de ger sina egna anstillda. Det medfor att
foretag kan sikerstilla att hela arbetsstyrkans prestation uppfyller forvintningarna.
(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 pa eller paverkar individer i en organisation
kan beskrivas med hjélp av tre termer, pédverkan, effektivitet och verkningsgrad.
Integrationen mellan dessa tre termer, illustreras i HC Bridge modellen som visar pa
kopplingen mellan HR, talanghantering och strategisk framgéng, samt ger ett konsekvent
tillvigagéngssitt och gemensamt sprék for att kommunicera besluten.
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Figur 10: HC BRidge beslutsmodell
Kdlla: Boudreau & Ramstad (1999, 2002,)

Forfattarna skriver att modellen dr anvéndbar som ett planeringsverktyg for att hérleda
konsekvenser av HR-aktiviteter och investering genom att arbeta fran toppen av modellen,
den héllbara strategiska framgangen. Att arbeta fran toppen till botten &ar ett vanligt
forekommande tillvigagéngssdtt som anvidnds av organisationer, HR-chefer och
konsultfirmor. Dock visar Bodreau & Ramstadts (2004, s. 12) studie att genom att borja
med HR-investeringar och aktiviteter samt tydliggéra sambandet med resurser,
affarsprocesser och hallbar strategisk framgang, & modellen dven anvdndbar for att
dirigera genomforandet frén botten och upp.

Vidare skriver Bodreau & Ramstad (2004, s. 14) att modellen bara kan vara effektiv om
den paverkar de beslut foretag tar och att den dr som mest virdefull om den ses som en
guide for att inkludera fragor rorande talanghantering i den strategiska diskussionen.
Modellen ger vigledning om hur foretaget kan fatta béttre talangbeslut genom att
kombinera data frin olika system, exempelvis operativ budgetering, finansiella rapporter
och produktanalyser. Forfattarna hdvdar att modellen, om den anvénds korrekt, baddar in
talanghantering med foretagets nuvarande processer samt ger ett positivt dtagande fran
foretagets strategi och foretagsledare. HR-ansvariga kan exempelvis arbeta med
linjechefer for att hitta nya svar pa foretagsfrigor, fragor som speglar ett unikt perspektiv
baserade pa ménskligt beteende. Bodreau & Ramstad (2004, s. 15) anser avslutningsvis
att denna utveckling av talanghantering &r nédsta steg for foretag for att uppna hallbar
konkurrenskraft genom en av deras viktigaste tillgdngar, talanger.
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3.4.3 Paverkan av talanghantering

Vilken paverkan talanghantering har beskriver Boudreau & Ramstad (2004, s. 9) som
“Hur mycket den strategiska framgingen kommer att 6ka genom att forbittra kvalitén
eller tillgangligheten av en sérskild talangpool”? For att svara pa denna frdga har
forfattarna myntat termen “talentship” for att beskriva differentieringen av talangpooler
efter dess betydelse for strategisk framging. Talangpooler kan ses som motsvarigheten till
vad kundsegmentering dr inom marknadsforing, dér forfattarna nimner nagra exempel pé
talangpooler, exempelvis ledare samt de med kundkontakt vid forséljningstillfdllet.

Boudreau & Ramstad (2004, s. 10) skriver att foretagsledare ibland hévdar att de redan
vet vilka talangpooler som é&r viktigast samt att frdgan rorande vilken pédverkan
talangpoolerna har &r s& uppenbara att foretagsledarnas uppfattning delas av alla. Studien
visade dock att da forfattarna frigade flertalet foretagsledare att ndmna talangpoolerna
med hogst paverkan var svaren s pass olika att de dirmed inte kunde fatta konsekventa
samt pélitliga beslut. Exempelvis sd var vissa foretagsledare av den uppfattningen att det
var “front-line” cheferna som var den talangpool med hdgst pdverkan, medan andra
hivdade att det maste vara séljarna eftersom foretag inte kan gora vinst och vixa utan
forséljning. Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) skriver att inkonsekvensen beror péd tva
faktorer. Foretagsledare och strateger fokuserar vanligtvis pd affarsprocessen och
marknadsresultaten och integrerar sillan strategierna till HR eller talanghantering. Den
andra faktorn &ar att foretags- och HR-chefer betraktar talangpooler med dess
genomsnittliga betydelse i1 atanke, trots att det &r fordndringen av vérdet och inte
genomsnittet man bor se till for att hitta de talangpooler som genererar hogst avkastning.
Ett sddant synsitt innebér att foretagsledare ofta forbiser talangpooler som skulle kunna
ha en stor inverkan pd den strategiska framgangen.

3.4.4 Effektivitet av talanghantering

Traditionellt & HR-organisationer, genom att méita exempelvis kompetenser, arbetsklimat
och attityder, skickligare pd att méta effektivitet 4n paverkan. Boudreau & Ramstad
(2004, s. 11) exemplifierar detta da de beskriver séljorganisationer som noggrant foljer
upp utbildningen av sdljarna och kompensationsprogram. Det visade sig att den storsta
orsaken till 1ga forsiljningssiffror 1g utanfor forsiljarna som talangpool. Aven om
séljutbildningen pé ett effektivt sitt forbattrade siljarnas beteenden, sa var dess paverkan
begrdnsad pa grund av kvalitén hos en annan talangpool, i detta fall de anstillda som drev
forsorjningskedjan, produkterna var inte tillgéngliga di de var utlovade. Forfattarna menar
att foretag som ignorerar paverkan till fordel for effektivitet kan leda till HR-program som
har hog effektivitet pa 1dgpaverkande talangpooler.

3.4.5 Verkningsgrad av talanghantering

Termen verkningsgrad inom talanghantering handlar om hur mycket foretag far tillbaka
for investering av exempelvis tid och pengar. Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) drar
liknelser till marknadsforing d& de skriver att verkningsgrad inom marknadsforing handlar
om vilken aktivitet, exempelvis annonsering och forséljning, som genereras av en viss
investering av resurser. Vidare skriver Boudreau & Ramstad (2004, s. 11) att
verkningsgrad dr oberoende av péaverkan och effektivitet. De flesta métmetoderna inom
HR fokuserar pa exempelvis kostnad per anstéllning, antal tréningstimmar per anstilld
samt andelen HR-personal kontra totalt antal anstillda. Men att enbart fokusera pa
verkningsgrad kan skapa problem. En del HR-funktioner har genom exempelvis
outsourcing av aktiviteterna gjort kostnadsbesparingar, men att enbart forlita sig pa matt
som maéter input och output skapar en risk att man fastnar i ett lagkostnadstdnk. Ménga
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organisationer inser fOr sent, att &ven om outsourcing innebér ldgre kostnader, minskar
sdrskiljningsformagan av deras HR-aktiviteter och system jimfort med konkurrenterna,
vilket far effekten att effektivitet och péverkan minskar mer &n den ursprungliga
kostnadsbesparingen. Om foretag inte har ett synsitt som ser till alla de tre faktorerna;
paverkan, effektivitet och verkningsgrad, finns det en tendens att verkningsgraden far mer
uppmirksamhet dn vad som &r optimalt. (Boudreau & Ramstad, 2004, s. 9)
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4. Praktisk metod

1 foljande kapitel kommer vi att forklara hur vi praktiskt har genomfort var undersokning.
Forskningsdesign, val av respondenter, access samt forberedelser i form av en
intervjuguide dr exempel pd kapitlets innehdll. Kapitlet dr uppbyggt for att det ska bli litt
att folja den praktiska processen fran borjan till slut. Nedan har vi utformat en modell
som illustrerar den processen. (Figur 11)

FrégeStéllning Ii(I‘lltael:'tvajEZ? Slutsatser

Figur 11: Metodprocess

4.1 Forskningsdesign

Inom organisationsstudier har det vixt fram en forskningsdesign som kallas multipel
fallstudie, vilket som namnet indikerar dr att flera organisationer undersdks ungefér vid
samma tidpunkt och att det leder till ett battre underlag for teorikontroll (Bryman, 2011, s.
82) vilket dr en del av vért syfte dd vi genom en blandning mellan induktiv och deduktiv
ansats forsoker hitta luckor i den existerande teorin. Vid undersdkning av strategier inom
bland annat foretagsekonomiska &mnen ér fallstudie som undersdkningsmetod vanlig, dir
flera delar av verksamheten undersdks (Johansson-Lindfors, 1993, s. 65). Pauwels &
Matthyssens (2004, s. 127) menar att med en multipel fallstudie dkar studiens objektivitet
genom att mer material och fler exempel kan jimforas mot varandra. Genom att
undersoka bade HR-avdelningar och deras arbete samt avdelningsansvariga sa skapas
flera dimensioner i undersokningen vilket gors for att undvika att studien inte blir ett
arbete som stannar i bra intentioner. Den kvalitativa datainsamlingen utférdes genom
personliga intervjuer, vilket gav oss mojligheten att observera individen och bittre
kontrollera utformningen av intervjun @n vid andra insamlingssitt sdsom observation eller
audiovisuellt material. Jamfort med en observerande studie &r vi medvetna om att denna
datainsamlingsmetod, genom vér ndrvaro, kan paverka de personer vi undersoker.
(Cresswell, 2003, s. 187). Den personliga intervjun kan ses som en berittande metod och
har fordelen av att inte bara fokusera pa detaljerna utan se symptomen och dess
bakomliggande orsaker (Riessman, 2008, s. 12f).

4.2 Val av respondenter

For att uppfylla vart syfte om att undersoka om transparensen mellan generalister och
specialister paverkar synen pa HR-funktionens strategiska roll behdvde vi tillgang till
respondenter med god insyn i foretagets strategiska arbete. Ryen (2004, s. 79) sédger att
det viktigaste vid kvalitativ intervju dr vilken information den ger snarare dn antalet
respondenter. For att uppna kvalité i svaren sa hade vi krav pd HR-generalisten att denne
skulle ha en ledande befattning med personalansvar. Vi dr av den uppfattningen att en
person som inte innehar en befattning med personalansvar generellt har ldgre deltagande 1
framtagandet, utformningen, implementeringen och utvérderingen av HR-strategin. Vért
kvalitativa urval har gjorts pa foretag som vi anser har ett starkt arbetsgivarvarumairke. Ett
krav var dven att foretagen skulle ha en HR-funktion vilket krdver en viss storlek pa
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organisationen. Valet av att respondenterna har gjorts efter att de ar verksamma i olika
branscher dr for att mojliggora tolkning samt béttre undersoka om miljderna paverkar
resultatet (Svensson & Ahrne, 2011, s. 24). Vi begrinsade antalet foretag som medverkat i
studien for att fA mer tid att nd djupare i de intervjuer som gjordes. Ryen (2004, s. 79)
skriver att 1 kvalitativa studier &r det viktigare att hitta personer som kan ge réttvisande
information istéllet for att fokusera pd kvantiteten av intervjuer och genom det uppna
generaliserbarhet. Vi valde dven att ha tvd respondenter frdn samma foretag for att kunna
jamfora och tolka HR-avdelningarnas egen syn pa deras roll i verksamheten med olika
avdelningschefers perspektiv. Att uppna representativitet har inte varit vart huvudmal, for
oss var det viktigare att kunna gora en ingdende analys (Bryman, 2011, s. 433). Att vilja
ut de personer som bdst kunde svara pd de frdgor som Overensstimde med vart syfte
gjorde att vi sokte de personer som kunde motsvara de kriterier vi hade for HR-personen 1
form av strategiskt ansvar i organisationen. HR-funktionen pé foretaget hjélpte oss sedan
att identifiera nagon av linjecheferna/avdelningscheferna som arbetade strategiskt. Vi
gjorde valet att ta hjdlp av HR trots risken att de skulle foresld en person som inte
formedlar sin personliga uppfattning och instdllning. En annan begrénsande faktor var att
vi pa forhand inte kunde veta hur arbetet dr organiserat med tanke pa att strategier ofta ar
en foretagshemlighet. Vi kunde inte veta forutsdttningarna vilket gjorde att vi satte stor
tilltro till att foretagen framskaffade lampliga respondenter. Vi tolkade respondenternas
asikt som att studiens problem och syfte var niagot de ville utreda vilket goér oss mer
trygga i att den bild vi fatt speglar verkligheten.

4.3 Acess & Bortfall

Ingdende studier av ett foretag innebidr att det blir svdrare att fa tillgdng till lampliga
respondenter (Johansson-Lindfors, 1993, s. 137). Valet av tva individer i foretagen gjorde
att vi tyvérr fick nekande svar av ett tilltdnkt deltagande foretag. Ytterligare en faktor som
forsvarade deltagandet var den tidsatgang som de personliga intervjuerna krdavde och det
ar 1 vér tro att kortare intervjuer hade underléttat arbetet att finna respondenter, dock
krivde syftet med studien den lédngre varianten. De forsta tre respondentféretagens
intervjuer gjordes under en kort tidsperiod men for oss var det viktigt att vara klar med de
andra delar av studien for att veta hur vi skulle kunna ta till var pd intervjumdjligheten pa
bésta sdtt. Den sista intervjun gjordes sent pa grund av avhopp vilket gjorde att tiden som
kunde ldggas pad den blev kortare och da blev beslutet om att gora arbetet med att
presentera empirin under arbetets gang viktigare.

4.4 Intervjuer

For att ge oss som intervjuare och forfattare av studien en Okad forstielse om
omgivningen genomfordes intervjuerna pa den platsen dir respondenten dr verksam
(Crewsell, 2003, s. 181). En personlig intervju dr dven ett anvdndbart verktyg for att forsta
den undersdkta personens upplevelse i den situationen (Hollway & Jefferson, 2008, s. 10).
Detta pd grund av att ord kan ha olika betydelse beroende pd av vem och hur de sdgs
vilket léttare tas tillvara genom ett personligt mote. Under intervjuerna anvédndes bade
inspelningsutrustning Audio Note Voice Recorder samt Apple Voice Memos for att
undvika att data gdr forlorad som kan ske vid endast manuell dokumentering (Perdkyli,
2006, s. 286). Intervjuerna transkriberades i nira anslutning till intervjuerna for att lattare
fdnga upp de sammanhang som intervjun spelades in i. Intervjuerna gjordes som nimnts
tidigare genom personliga intervjuer men var inte mojlig vid ett tillfdlle da ett av
foretagen inte hade den strategiska delen av HR i regionen. P4 grund av kostnadsskal
genomfordes den intervjun via telefon. Under intervjun sa uppkom komplikationer vilket
gjorde att intervjun inte kunde dokumenteras via inspelningsutrustning. Det innebar att vi
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blev tvungna att genomfora intervjun med manuell dokumentation. En konsekvens av att
vi genomforde en intervju via telefon &r att vi inte kunde bilda oss en uppfattning om den
omgivning dér respondenten var verksam och pa grund av att inspelningsutrustningen
havererade blev det svarare att genom transkriberingen forstd helhetsbilden dé ord kan ha
olika betydelse beroende péd hur de sdgs och uttalas. Vi forde en ppen diskussion kring
de dmnen som intervjuguiden tog upp vilket tillit respondenterna att ge Oppna och
detaljerade svar. Vi valde alltsd att utfora intervjuerna med en person som arbetar pd HR-
avdelningen och en med ledande befattning som avdelningschef eller linjechef. HR-
avdelningen bor generellt ha en storre forstdelse om HR-arbetets betydelse och de beror
dessa fragor oftare i sitt arbete vilket borde ge mer detaljerade svar. Valet av att ge tva
olika perspektiv fran organisationen var for att undvika den ensidiga bild som en
yrkeskategori ldtt ger. Nedan visas de respondentintervjuer som genomfordes

Foretag Position Bendmning Tidpunkt
1 VD (Specialist) 1A 2013-04-16
08:30-09:20
1 Avdelningschef 1B 2013-04-16
(Generalist) 10.00-11.00
2 Personalchef 2A 2013-04-23
(Specialist) 09.30-10.00
2 Marknadschef 2B 2013-04-23
(Generalist) 10.10-10.50
3 Personalchef 3A 2013-04-23
(Specialist) 16.00-16.40
3 Regionchef 3B 2013-04-22
(Generalist) 17.30-19.00
4 HR-specialist 4A 2013-05-08
(Specialist) 09.50-10.30
4 Avdelningschef 4B 2013-05-09
(Generalist) 13.00-13.40

4.5 Intervjuguide

Utifrdn vart val av semistrukturerade intervjuer med multipla fallstudier sd dar
intervjuguiden en lista pa &mnen som kan diskuteras snarare &n en metod som bor f6ljas
helt till fullo. Formuleringen av fragor bor enligt Bryman (2011, s. 419) ta tillvara pa
intervjuns mojligheter att fa ovéintade svar och detta gérs genom att inte vara allt for
ledande. Vi @mnade undersoka respondenternas uppfattningar rérande hur HR kan bli mer
strategiskt viktigt och darfor maste vi som intervjuare ldmna ett stérre utrymme for
olikheter. Vi sammanstéllde en intervjuguide att anvinda som underlag vid intervjuerna
som dr indelad 1 de tre omrdden strategisk HR, arbetsgivarvarumirke samt
talanghantering. Under varje kategori finns forslag pa fragor och d&mnen vi berdrt. Vi
valde att anvénda oss av Oppna fragor vilket enligt Hollway & Jefferson (2000, s. 8) gor
att respondenternas svar inte begrinsas. Johansson-Lindfors, (1993, s. 121) ser
intervjuguiden som ett hjidlpmedel i djupintervjun att reflektera runt de problem som
stéllts upp. Intervjuguidens fragor var kopplade till ett visst omrdde inom teorin vilket
delvis styrde intervjun, men med de ppna fragorna sa skapades mojlighet till att utforska
omraden som inte var teoriprovande. Vi konstruerade tva olika intervjuguider for de tva
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yrkeskategorierna som kopplades till frigorna. Detta for att det teoretiska avsnittet skulle
bli enklare att anvinda 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)

Arbetsgivarvarumdrke: 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 dr kopplade till respektive fraga.

4.6 Analysmetod

En av svarigheterna med kvalitativa undersokningar ar att de ofta genererar en stor miangd
data i form av exempelvis intervjuutskrifter (Bryman, 2008, s. 510), samt att forskare som
anvinder sig av intervjuer moter en rad problem och svarigheter dver hur data ska
analyseras. Vi analyserade dirfor informationen fran intervjuerna kontinuerligt mellan
intervjutillféllena, vilket dr ett vanligt tillvigagangssatt inom kvalitativa studier (Creswell,
2003, s. 183). Det medforde att vi vid genomforandet av senare intervjuer kunde anvénda
oss av den nya kunskapen for att nd &n djupare in i &mnet genom bittre preciserade
foljdfragor.

Da vi i studien anvénder oss av personliga intervjuer dr vi medvetna om att en svarighet
med dessa dr att de dr kontext-specifika och konstruerade for att passa intervjuns
interaktiva kontext. Aven om personliga intervjuer kan ses som en symbolisk interaktion,
som innebdr att skapa en aktiv bild av minniskan genom att bortse fran bilden av
ménniskan som en passiv och forutbestimd organism (Charon, 1992, s. 23) utesluter det
inte mojligheten att erhalla kunskap om den sociala virlden. (Miller & Glassner, 1997, s.
99) En styrka med kvalitativa jamfort med kvantitativa intervjuer dr mojligheten att uppna
ett stadie av sjélvreflexion hos respondenterna vilket 6kar sannolikheten att respondenten
speglar de kollektiva berittelserna (Miller & Glassner, 1997, s. 104). Richardson (1990, s.
128) definierar den kollektiva beréttelsen som genom beskrivning av erfarenheter fran den
sociala kategorin individen tillhor, speglar individens berittelse. Det viktigaste for oss
som forfattare av studien och intervjuare &r att vi forstar hur och vart dessa beréttelser har
uppkommit, vilken typ av beréttelser de ar, samt hur vi pé ett drligt och intelligent sétt kan
anvanda oss av dem for att teoretisera den sociala varlden (Miller & Glassner, 1997, s.
111). Anvindandet av semistrukturerade intervjuer ger oss mojlighet att f4 en helhetsbild
och dérmed béttre forstd studiens fragestdllning. En annan anledning till att vi valt denna
typ av intervju dr att det mdjliggor att vi kan kontrollera den information vi far fran
respondenterna med hjélp av foljdfragor vilket stirker studiens validitet.
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4.7 Etik

Infor insamling av empirin bestdmde vi oss fOr att presentationen av empirin skulle ske
anonymt, bade for respondenten samt foretaget. I vér initiala kontakt med foretaget sa
beréttade vi om syftet med studien samt garanterade anonymitet (Winter, 1992, s. 42). Vi
valde att garantera anonymitet eftersom att foretag forsoker skapa konkurrensfordelar
genom HR-arbetet sd bor den vara svar att kopiera. Den anonymitet vi garanterar innebér
att andra konkurrerande foretag inte kan koppla informationen till ett specifikt foretag.
Det har dven varit ndgot som patalats frdn respondenten som ett krav under insamlingen
vilket gjort att vart etiska stdllningstagande gett oss tillgdng till mer relevant respondenter
samt mer sanningsenliga svar. Att svaren ska bygga péd anonymitet &r en
overenskommelse mellan oss uppsatsforfattare och respondenter.
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5. Empiri

1 foljande kapitel beskriver vi vad som framkommit i samband med vara intervjuer. Forst
har vi gjort en uppdelning efter vilket foretag de tillhor vilket ger dem en siffra, andra
steget dr att respondenterna delas upp med en bokstav. Likt teoridelen har vi strukturerat
empirin efter studiens huvudteorier, Strategisk HR, Arbetsgivarvarumdrke samt
Talanghantering.

5.1 Foretag 1

Foretaget dr ett dotterbolag och dr sedan bérjan av 2000 en del av en storre amerikansk
koncern. Dotterbolaget har ca 50 anstillda och koncernen 16000 beldgna 6ver hela
vdrlden. Moderbolaget har HR-funktionen centralt placerad i USA, med en stodjande
enhet placerad pa de brittiska oarna.

5.1.1 Respondent 1A
Position: VD, med lokalt ansvar for HR-fragor

Personlig intervju pa respondentens kontor
Tidpunkt: 2012-04-15 tid 08:30-09.20

Strategisk HR

I foretag 1 &r det koncernledningen som é&r ansvarig for att ta fram strategier som
dotterbolagen implementerar. Det gors skillnader efter radande lagstiftning och hur
avtalen med fackforeningarna &r utformade. Respondent 1A menar att det skapar
komplikationer i form av att den amerikanska dgaren &r vana vid en annan kultur, ” i US4
har de nagot som heter firm law ddr man kan plocka ut folk och de mdste ta tjinstledigt
alltsa ledighet utan betalning.” Det sker hér en anpassning efter den svenska kulturen.
Foretaget har ingen heltidsanstdlld HR-funktion utan 4r ndgot som finns med i respondent
1A:s arbetsuppgifter. De problem och skillnader i kulturer som han nimner r ndgot som
uppmédrksammats inom organisationen, vilket har gjort att de kan fa hjdlp av en HR-
avdelning i Irland som hjélper till med Oversittningen av strategierna. For att ytterligare
stairka upp funktionen finns en erfaren HR-konsult som frdmst hjilper till vid
arbetsmiljofrdgor och fackliga diskussioner. Respondent 1A sédger att internt 1 foretaget
finns det en forstdelse for skillnaden mellan USA och Sverige vilket gjort att HR i USA
ses som en stottningsfunktion men att de nationellt har stora autonomier. HR-strategierna
sdnds ut via videomdten fran moderbolaget dar de beskriver hur den ska implementeras,
men foretaget har valt att anpassa den for de svenska forhallandena. Respondent 1A ser
detta som en nodvéindighet. Annars skulle inte de tdvlingsinriktade strategierna som
kommer frdn USA tas emot bra av de anstéllda pa foretaget.

Processen med att ta fram strategierna beskriver respondent 1A som: “Det dr hdélsningen
frdn ovan och ddr involverar de inte sd manga. Ganska liten kdrntrupp och det gdller inte
bara for HR utan det ser man pa alla verksamhetsomrdden oavsett om det exempelvis dr
marknad.” De vill fran ledningens héll peka ut enskilda individers misslyckanden vilket
person 1A tycker inte passar den svenska kulturen. Vidare papekar respondent 1A att
koncernens HR-avdelning har utvecklat ett verktyg som heter talent maker och som
anvinds for att betygsitta alla medarbetare. Uppfoljningen av HR-strategierna gors via
feedback till ansvarig for respektive nationell enhet vilket respondent 1A tycker kan vara i
underkant med tanke pa de ekonomiska insatser som dr associerade med HR-strategier.
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Foretaget anvinder sig av konsulter och outsourcing i flera olika roller. De har bland
annat en inhyrd HR-konsult samt psykolog. Det amerikanska moderbolaget foresprakar
att foretaget bor anlita farre kontrakterade anstéllda. Foretaget har valt att inte genomfora
den forandringen eftersom respondent 1A menar pé att det inte dverensstimmer med ett
Europeiskt tillvigagangssitt. Pa frigan om HR-avdelningens roll i framtagandet av
strategier sdger respondenten: “"Man kdinneratt de utgar fran HR men det dr inte det vi
haller pa med utan vi haller pa att gora affirer, vilket dr det centrala.” Respondent 1A
papekar dock att en professionell HR-avdelning adderar vérde for att skapa mer ordning:
“De hdr utvirderingssystemen dr bra till en viss del sa jag tycker den administrativa
stottningen dr kanonbra” En annan HR-strategi som respondent 1A vill framhdva ar att
utbilda de anstéllda i omrdden som inte helt &r relaterat till deras arbetsuppgifter: Vi ger
de anstdillda mdéjligheterna till utbildning inom omrdden som inte dr direktrelaterade till
deras nuvarande arbetsuppgifter.” Respondenten menar att det ar ett sétt att ge de
anstillda mojligheterna att utvecklas samt oka individens uppskattning av sin egen
formaga.

Arbetsgivarvarumdrke

Respondent 1A beskriver att foretagets bast utforda HR-strategi dr att de lyckats skapa en
bild, framforallt vid universitet, som en attraktiv arbetsgivare. De har stdllt upp vid olika
forum for att ge en positiv bild av foretaget. Respondent 1A ger bilden av att foretaget har
svag hierarki med mycket delegerande. Budskapet i foretagets arbetsgivarvarumérke har
anpassats efter mottagaren for att som respondenten sjilv sdger: “olika personer
efterfragar olika saker sasom internationellt arbete eller attraktiv stad.” Det dr inte
moderbolaget som kommit med strategierna for arbetet med arbetsgivarvarumérket utan
ar ett tillvagagangssitt de har kommit dverens om lokalt. Respondenten menar att det har
medfort att foretaget inte haft ndgra svérigheter att rekrytera nya medarbetare. Ett annat
sdtt att jobba med marknadsforingen av arbetsgivarvarumirket gor foretaget genom en
néra relation med kunder. Frdgan om medarbetarnas del i rekryteringsprocessen menar
respondenten dr viktig. “Vdra anstdillda dr ofta med i kontakten med prospekterande
arbetssokande. Vi har en uttalad malgrupp som vi kallar hemkommare. Det dr individer
med erfarenhet fran exempelvis Stockholm som bérjat sin karridr ddir men tinker bilda
familj i Umed. Dessa individer har tillgodogjort sig kunskap, ofta frdan stora
organisationer och har en bdttre forstdelse for jobbet.”

Talanghantering

En av foretagets HR-strategier dr anvindandet av ett betygsystem. Systemet uppdateras
varje manad och dess syfte ar skapa talanger. Foretaget kategoriserar, genom betygen,
sina anstillda i tre olika kategorier: Toppresterande individer ska alltid vara 30 procent av
foretagets anstéllda, 50 procent mellan- och 20 procent 14gpresterande. Beroende pé vilket
kategori individen tillhor sé fordndras 16nenivén i olika takt. Exempelvis fér inte
lagpresterande medarbetare nagon 16neforhdjning. “Det dr vi i ledningsgruppen som dr
ansvarig for bedomningen men dven vi i ledningen bedomds av vdra chefer” Det
talangsegment som ses som det dvre skiktet inom foretaget dr de anstdllda som jobbar
inom forsdljning och marknad. Respondenten siger att det dr de individer med hogst
betyg som ocksa dr de som 1 hogre grad lamnar foretaget jaimfort med de andra
segmenten. For att inte 1dgpresterande individer ska kdnna sig utpekade sa har ledningen
valt att taktiskt rotera de anstillda mellan de olika kategorierna: “Skulle vi inte gora det
blir fokuset pa high performers for stort vilket inte dr bra da ett bra fungerande team
bestdr av olika personligheter”

31



5.1.2 Respondent 1B
Position: Avdelningschef

Personlig intervju i sammantriadesrum
Tidpunkt: 2013-04-16, 10.00-11.00

Strategisk HR

Respondent 1B ndmner i intervjun att HR-strategier dr ndgot som han, tillsammans med
de ovriga i ledningsgruppen arbetar med att ta fram. Da foretaget dr en del av en storre
koncern finns det dven vissa dvergripande strategier som de maste jobba efter: ”Det finns
ju en overgripande strategi fran koncernen, men hur vi hanterar saker lokalt hdr pd
kontoret dr ndgot vi jobbar fram tillsammans i ledningsgruppen.” Pa fragan om
respondenten upplever att det dr toppstyrt fran den amerikanska koncernen svarar han att
vissa saker dr det, men att det mest handlar om vilka verktyg de ska anvinda. Nar det
géller HR-frdgor sdger han att det ganska snabbt blir lokal lagstiftning, hur det gér ihop
med facklig verksamhet och att Oversdttningen av HR-strategierna gors av
ledningsgruppen. Pa fragan om foretaget gor nagon analys 6ver vilka HR-aktiviteter som
behover genomforas svarar han: "vi foljer upp genom samtal med de individuella
medarbetarna, tar deras feedback.” Foretaget har &dven arligt &terkommande
medarbetarundersokningar dir den typen av frdgor kommer upp. Uppfoljningen sker
framst genom feedback fran de anstillda men dven genom deras egna erfarenheter. I vissa
fall anvinder de sig dven av en HR-konsult for att diskutera frdgorna.

Vid framtagandet av en HR-strategi sdger respondent 1B att de foretagsdvergripande
mélen fir de fran foretagets styrelse. De dvergripande malen bryts ner pa avdelningen,
och utifrdn dem sitts malen pad individniva. Implementeringen av strategin gors dels
genom det dagliga ledarskapet. Respondent 1B sdger: “det viktigaste styrmedlet jag har
dr den dagliga interaktionen med de anstdllda, men dven att det finns de hdr formella
avstamningspunkterna for att se till att malen implementeras och utfors.” Gér det daligt
for den anstillde sa sitts en utvecklingsplan upp. Vidare siger respondenten: “gdr det bra
for den anstillde dr det naturligtvis viktigt att kommunicera det ocksa, sa att det
beteendet forstdrks i framtiden.”

Pa frdgan om HR-avdelningen skapar ndgot mervirde svarade respondent 1B att han
absolut tycker det. Pa foretaget i sig finns ingen HR-avdelning men HR pé koncernniva
anser han skapar ett virde. Dock dr han nagot tveksam, han sédger att det dr lite bade och.
De tillhandahaller verktyg s& att de kan skota medarbetarsamtal och
prestationsbeddmningar. Dock sdger han: “Problemet dr att de sitter ju foretrddesvis i
USA, och arbetsrdttslagstifiningen och annat ser sd annorlunda ut sd det dr ganska svart
att fa vettigt feedback och vettig hjdlp.” Enligt respondenten far det alltsd bra stod vad
giller IT-verktyg, de kan forsoka bolla fragor med dem, men oftast méste de vinda sig till
den externa HR-konsulten. Vidares séger han att det dr en ganska stor distans mellan
foretaget och den amerikanska dgaren vad giller HR-fragor. "Jag agerar med HR pd
koncernniva kanske en gdang per kvartal, det sdiger ungefir hur tighta vi dr med dom.”
Respondenten svarar att ca 20 procent av allt arbete som sker pa hans avdelning gors av
konsulter. Dock dr han tydlig med att podngtera att de aldrig utkontrakterar ett helt
projekt. De flesta konsulter de anlitar finns lokalt, sd néstan alla av dem arbetar pa plats.

Arbetsgivarvarumdrke

Respondenten ndmner pa frdgan om vad i hans yrkesroll som innefattar jobbet med att bli
en attraktiv arbetsgivare, att en viktig sak i en mellanstor svensk stad, dr att alla som
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jobbar pa foretaget har en bra attityd och pratar vil om foretaget. “alla vi som jobbar hdér
kommunicerar det utat.” Han sédger att det &r lite svart att exakt sétta fingret pa vad han
gor, men ndmner att de har nolltolerans om ndgon anstélld pratar illa om arbetsgivaren.
Enligt honom é&r det dven viktigt att kommunicera till sina anstillda att foretagets rykte ar
véldigt véirdefullt for att kunna rekrytera bra och hitta bra medarbetare. Mer specifikt
kopplat till sin yrkesroll sdger respondenten att han ofta forsoker vara pa ute pa
universitet. Vidare beréttar han att han tycker att det ar vildigt viktigt att man skdter
avslut med medarbetare som ldmnar foretaget pd ett bra sétt sa att den personen kommer
till sin nya arbetsplats och bara har gott att siga om foretaget. Det dr ledningsgruppen som
har det yttersta ansvaret for foretagets arbetsgivarvarumirke. Att ha bra villkor och vara
vénlig i allmédnhet dr ndgot som han framhaver som viktigt.

Pa fragan om vad fOretaget erbjuder som skiljer sig fran deras konkurrenter och &r
attraktivt for arbetsgivaren svarade respondenten att de dr ett unikt bolag pd manga sitt:
“Den typen av sammansatta och komplexa produkter vi utvecklar dr ofta synonymt med
stora foretag. Foretagets storlek innebdr att de anstillda har en vildigt hog
paverkansgrad pad den fardiga produkten, hur den tas till marknaden, vilka ldnder de
expanderar i samt hur vi gor affdrer. Han séger att om du kliver in i ett stort bolag, si far
du vissa ramar, du jobbar kanske i en internationell miljo, du jobbar kanske med en
komplex produkt, men din paverkansgrad pa hur verksamheten drivs och vad som ska
goras dr egentligen ndra noll.

Talanghantering

Respondent 1B ndmner ett exempel pd en strategi som de har blivit dlagda fran
koncernledningen. Den strategin gér ut pé att de ska en hog personalomséttning. “De vill
att de som presterar daligt ska ldmna foretaget och de vill att de som presterar bra ska
stanna sd ldnge som mojligt” For att det ska vara genomforbart har hela koncernen infort
ett system dér det kategoriserar sina anstéllda i tre olika kategorier, high performers,
sucessfull performers och low performers. Beroende pé i vilken kategori den anstillde
hamnar premieras dem pa olika sitt. I Sverige dr det ju vildigt krafifullt utforande att ge
ndgon noll i I6neférhojning. Det dr ju precis som att sdga dra dt skogen.” Respondenten
sdger att han tror att det tankeséttet funkar ganska bra inom en stor amerikansk koncern
dér noll 1 16neférhdjning inte &r ett lika starkt budskap och dér de dessutom har en storre
personalmassa. “Men det dr vi dlagda att géra och det skapar vildigt mycket konflikter.
Det dr en HR-strategi som de har som vi mdste implementera. Vi mdste sdga dt 20
procent av vara anstdllda att de dr langt ifran sd viktiga som andra. Respondenten tycker
att detta system &r véldigt diligt anpassat efter de svenska forhallandena. Han sdger att de
redan gor prestationsbeddmningar sen tidigare men att det &r stor skillnad pa 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 nollnivan, det skulle bli mycket mindre konflikter
och folk skulle ma mindre ddligt” Vidare sdger respondenten att han tror att systemet
funkar, att det skapar personalomsattning. Men samtidigt tror han att den skapar mer sér i
organisationen dn vad den gor nytta. Han hdvdar att det finns andra sétt att skapa
personalomséttning, och sdger samtidigt att for att f4 en vél fungerande organisation dr det
viktigare att belona dem som presterar bra sa att dem stannar &n att straffa dem som inte
presterar s& bra. “Det dr en dalig HR-strategi vi har fatt och vi kommer ju till slut att
behéva sdtta low performance rating pd folk som presterar bra, det blir jivligt konstigt.”
Foretaget forsoker att kommunicera samma kérnvirden till alla malgrupper, men de
forsoker till viss man anpassa den ocksa. En sak som foretaget alltid gor nir de rekryterar
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ar att de tittar pa kdrnvirdena. Hur den potentiella medarbetaren &r som person och hur
den skulle passa in i foretaget.

Nér det giller de anstdlldas karridirmél sdger respondenten att han har ganska bra koll.
Han sédger att han har en bra dialog med sina anstillda och det dokumenteras i foretagets
affarssystem. Karridrmdlen anvinds sedan for att sdtta upp mdlen for varje enskild
anstilld. Pa sikt forsoker foretaget i den utstrdckning det géir att tillfredsstélla de
anstilldas tankar om vad de vill gora. ”Det dr viktigt som anstdlld att kommunicera om
man kdnner att vi som arbetsgivare inte kan ge dig den hdir utvecklingen som du dr
intresserad av”’ Oftast forsoker foretaget motsvara de forvéntningar och férhoppningar
som deras anstédllda har, men det &r inte alltid det gdr och d4 menar respondenten att det &r
viktigt att man &r drlig och séger det, sd att den anstdllde vet om det och kanske soker sig
till en annan arbetsgivare.

Det foretaget gor med de sé kallade b-aktorerna &r att de gor samma sak for dem som for
low performers “Man mdste vara konkret och sdga, det dr det hdr, ddrfor du dr low och
inte high. Fixar du till det har du mojlighet att fordndra situationen” Det dr ocksa viktigt
att dokumentera sé att man kan prata om det vid ndsta utvdrdering. Det moderbolaget vill
gora &r att ha fokus pa high performers. Det dr dem de vill bygga foretaget kring och det
ar dem man vill lyfta. Det ldggs fokus pa att forst och framst f4 den kategorin av anstillda
att trivas. Sucessfull performers &r jatteviktiga dé det 4r dem som ar motorn i foretaget.
De ges en bra ersittning men kanske inte far fullt lika mycket fokus som high performers.
Det som gors for low performers dr att uppritta en utvecklingsplan, men inom
moderbolaget ér det inte direkt dem det liggs storst energi pa. “Iden dr att man vill att de
ska hitta en annan plats i ett annat foretag dir de kan prestera bdttre. Respondenten
sdger att han tror att det finns en risk att motivationen sjunker hos de personer som inte far
samma uppskattning som de som presterar bist. Han tycker att bonussystem inte ar ett bra
verktyg Overhuvudtaget, det skapar mer problem &n vad det ger, missunnsamhet,
diskussioner och  personer forsoker sld  systemet. Det péaverkar &ven
gruppsammanhallningen negativt. D4 det géller vilket av de hir segmenten som har storst
paverkan pa verksamheten svarar han att det definitivt dr high performers. Exempelvis pa
sdljsidan sd dr en riktigt bra sdljare vidldigt virdefull. Dock mater inte foretaget vilken
verkningsgrad investeringar i talangsegmenten ger. Det blir ofta sa att de belonar dem
med exempelvis utbildning, men de mater inte effekterna av det.

5.2 Foretag 2
Foretaget dr verksam inom detaljhandeln och har ca 1700 anstdllda. HR-funktionen dr
centralt placerad med stottning ut till verksamheten.

5.2.1 Respondent 2A
Position: Personalchef

Personlig intervju pa respondentens kontor
Tidpunkt: 2013-04-23, 09.30-10.10

Strategisk HR

Respondenten jobbar med HR-frigor som en del i foretagsledningen, dir hon forvintas
driva strategiska fragor. Hon ansvarar dven for personalavdelningen som skoter det
dagliga personalarbetet i verksamheten. Foretaget har ett gemensamt dvergripande mal
som gér ut pa att gora ett bra resultat, och det dr dven ledstjdrnan for personalavdelningen.
De 6vergripande mélen bryts sen ner pa varje avdelning.
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Jobbet med framtagandet av nya HR-strategier borjar i foretagsledningen. Dir féar hon,
som ansvarig for personalavdelningen vérdefull input frdn andra avdelningar, exempelvis
marknadsavdelningen. Hon sdger: “eftersom vi dr specialister pd HR-frdgor sa upplever
Jjag att vi fdr bra gehor for det vi tycker och tinker.” Ingen ny strategi implementeras om
det inte har gétts igenom av foretagsledningen gemensamt. Hon ndmner att den analys
som foregdr nya strategier ofta dr kopplad till olika utbildningar som har direkt relaterad
till deras bransch. De sitter med i olika grupper for att forsoka péverka innehallet i
utbildningarna. Respondenten ndmner ett exempel av en ny strategi som hon har varit med
och arbetat fram. Genom olika marknadsrapporter kunde de ldsa sig till att kundernas
kopbeteenden 1 storre utstrickning &n tidigare ar péverkas av kundbemdtandet.
Foretagsledningen satte sig dd ner och tog fram en ny strategi som i stora drag gick ut pa
att genom olika utbildning och foreldsningar utbilda alla medarbetare i kundbemotande.
Resultatet av strategin utvédrderas kontinuerligt genom medarbetar- och kundmétningar.
Pa fradgan om vad respondenten tror saknas inom HR for att bli ett helhetskoncept svarar
hon forst och framst att det handlar om att gora saker och ting synligt. I grund och botten
intern marknadsforing. Det dr dven viktigt att de sitter i foretagsledningen, dr med vid
styrelsemdten och verkligen visar pa tyngden och betydelsen av det de gor. Att tydliggora
exempelvis vad sjukfrdnvaro och felrekryteringar kostar. Hon ndmner ocksa att d4 hon
borjade jobba pa foretaget satt inte HR-funktionen med i ledningsgruppen, vilket var en
sjdlvklarhet hos hennes tidigare arbetsgivare, och for att ta jobbet stillde hon som krav att
foretaget skulle dndra det.

Arbetsgivarvarumdrke

Respondenten framhéver att det dr av yttersta vikt att vid rekryteringar vara duktig pa att
visa upp vad de jobbar med, allt frdn utbildningsplaner till hur de jobbar med sjukfrdnvaro
och uppmirksamhet. Det gors bade intern och externt utat mot arbetsmarknaden och hon
avslutar med att siga: “de bdsta ambassadorerna dr ju de som jobbar hos oss. Bade
chefer och medarbetare.” Hon upplever inte att det ar speciellt svart att hitta kompetent
arbetskraft, men ndmner samtidigt att det kan vara svérare att rekrytera anstéllda till
glesbygden. Hon tror att detta inte dr nagot specifikt for deras bransch utan s ser det nog
ut generellt och de jobbar pa olika sitt for att minska den risken och sérbarheten.

Vi fragade respondenten vad hon anser dr deras storsta konkurrensfordelar som
arbetsgivare gentemot konkurrenter. Hon ndmnde da ett exempel da de rekryterade tva
anstillda fran en konkurrent. I ett initialt skede, vid introduktionsutbildningen tryckte
foretaget hart pa uppfoljning, utveckling och utbildning, vilket senare visade sig vara
ndgot som de tvd nyanstillda personerna aldrig upplevt hos sin forra arbetsgivare.
Utveckling dr ndgot som hon ser som en av deras stora konkurrensfordelar. I flesta fallen
sdger hon dven att de dr bra pa att folja upp nér det dr en medarbetare som ldmnar dem for
en konkurrent. Den ndrmsta chefen har avgingssamtal som rapporteras till
personalavdelningen for uppfoljning. Genom medarbetarmitningar forsoker foretaget
sakerstdlla att det de formedlar med sitt arbetsgivarvarumérke overensstimmer med hur
de anstdllda upplever det. Bland annat anvénds sjukfrdnvaron som ett nyckeltal for att ta
temperaturen. Respondenten séger att det inte gér att sdga att det dr en specifik avdelning
som dr ansvarig for arbetsgivarvarumirket: ”Det dr ett gemensamt arbete ddr alla maste
vara overens om mdlen, vad vi stdar for och ddr dr det foretagsledningen som har det
yttersta ansvaret.”
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Talanghantering

Respondenten siger att foretaget jobbar med talanghantering pa olika sitt. Hon lyfter fram
tre saker. Det forsta &r ett utbildningsprogram som heter presumtiva chefer dit
medarbetare kan anmadla sig sjélva eller bli rekommenderade av sin nidrmsta chef. Varje
medarbetare bedoms individuellt for att se om de har potential att avancera till en
ansvarsroll. Foretaget har ocksa nigot som de kallar praktikprogram. Syftet dr detsamma,
att hitta de medarbetare som vill avancera. Specifikt for programmet &r att medarbetaren
gor en tidsbestdmd praktik pd en annan arbetsplats dn sin egen, dir medarbetaren gér
bredvid butikschefen. Sist nmner hon att de ocksa har ett traineeprogram dar foretaget de
senaste dren har plockat tvd medarbetare internt till dessa platser. Syftet dr detsamma hér,
att hitta de som vill och kan och som foretaget tror har potential. Efter varje
utbildningsblock i programmen utvirderas alla deltagare. Traineerna skriver ocksa varje
ménad en rapport som HR-avdelningen analyserar for att sikerstélla att de hela tiden lér
sig nya saker. Foretaget letar inte efter nagra specifika egenskaper hos de som vill ga
utbildningarna: “Det viktigaste dr att det dr personer som visar framfotterna, vilja och

drivkraft.”

Foretaget foljer upp medarbetarna som inte deltar i nagot av ovanstdende program genom
minst ett utvecklingssamtal per & som den ndrmsta chefen dr ansvarig for.
Utvecklingssamtalen mynnar sedan ut i olika utvecklingsbehov efter den anstdlldes och
foretagets onskemal. Utvecklingssamtalen ér inte kopplade till medarbetarnas 16nesamtal
och respondenten sdger att det finns olika teorier pd om det bor goras eller inte, men
respondenten dr av den dsikten att de bor separeras ifrdn varandra. Respondenten anser att
det dr foretagets butikschefer som dr det segment som har storst paverkan pa
verksamheten: “Har vi inte bra chefer som jobbar med utvecklingssamtal, lonesamtal och
som later vdara medarbetare ga utbildningar kommer vi aldrig lyckas fa personalen att md
bra och som tycker det dr kul att jobba med kunder.”

5.2.2 Respondent 2B
Position: Marknadschef

Personlig intervju pa respondentens kontor.
Tidpunkt: 2013-04-23, 10.10-10.50

Strategisk HR

Som Marknadschef pa foretaget dr respondentens del i det Strategiska HR-arbetet dels att
vara delaktig vid rekryteringar, samt ansvara for kommunikationen ut i verksamheten.
Han séger att hans avdelning inte har ndgon egen HR-strategi utan de foljer bara det som
gors gemensamt i foretaget. Foretagets HR-strategier tas fram pa ledningsnivd, och
respondenten pépekar att han bara suttit i ledningen sedan hosten 2012. Vanligtvis ar det
inte en hel HR-strategi som diskuteras utan mer enskilda fragor s& som butikschefer,
personalmitningar och  sjukskrivningsnivder. 1 grund och botten &ar det
personalavdelningen som initierar frdgorna och marknadsavdelningen har en stor tillit till
att HR-arbetet resulterar i kvalitet. Respondenten upplever att HR-avdelningen ar vél
integrerad och delaktig i affarsprocessen och inte bara ses som en stodjande funktion utan
dven dr virdeskapande. Vid framtagandet av en strategi gors oftast analyserna av den
funktion som berdrs av frdgorna, exempelvis kan ekonomi vara huvudansvarig eller
marknad da de dr specialister inom omradet. Strategierna utvédrderas genom styrkort som
foljs upp varje ménad.
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Respondenten tycker att en av foretagets konkurrensfordelar som arbetsgivare dr deras
sunda virderingar. Aven att de #r ett lagom stort foretag gor att de anstéllda kan paverka
mycket om man &dr duktig och har viljan. Den storsta konkurrensfordelen gentemot
konkurrenter &r foretagets relation med kunderna. Han framhéver att de vill bli sedda som
det goda foretaget. Han ndmner éter igen foretagets storlek som en styrka. Ett foretag som
kan agera snabbt, lokalt anpassat men med ett storre foretags muskler och resurser: ”Det
finns en trend pa den marknad vi verksamma och det dr att det har blivit allt viktigare
med CSR, exempelvis produkternas ursprung. Konsumtionen har splittrats upp i form av
att konsumtionsmonstren inte dr lika tydliga som forr och det har blivit allt viktigare att
halla ett brett sortiment.”

Arbetsgivarvarumdrke

Respondent 2B sédger att det finns goda utvecklingsmgjligheter, om den anstillde &r
duktig s& kan den snabbt f& bra genomslag i sin karridr samt vara med och paverka vilket
ar ndgot som respondenten tror tilltalar potentiella arbetstagare. Han har inte varit med i
framtagandet av ndgon strategi for att stidrka arbetsgivarvarumérket, men ndmner att
foretaget genomfor olika aktiviteter riktade mot exempelvis bemanning och rekrytering
och att det &r HR-avdelningen som &r ansvarig for dessa aktiviteter. Outsourcing anvinds
pa marknadsavdelningen bland annat genom att de har anlitat en extern reklambyra.
Nationellt samarbetar de med Ovriga delar av  bolaget vid  storre
marknadsforingsaktiviteter som till exempel tv-reklam. Oftast sker det da genom
konsulter. Respondenten séger att pd grund av att han inte jobbat pé foretaget sa lange har
den rekryteringen han varit delaktig i frimst varit internt. Han tycker att potentialen for
internrekrytering finns i foretaget. Respondenten sitter sjdlv med vid alla intervjuer och
laser igenom de ansdkningar som kommer in nér rekryteringen ska goras. Han menar dven
att HR-avdelningen ofta har en annan syn pa personerna &n vad han sjilv har. D& det
giller rekryteringar till sin egen avdelning sdger respondenten dven att han ofta har béttre
koll &n vad HR-avdelningen har pé vilka tekniska kunskaper personen bor ha for att klara
av arbetsuppgifterna vél.

Talanghantering

Respondenten séger att foretaget inte har nigra uttalade talangsegment som de fokuserar
pa. Dock forsoker foretaget att utveckla de personer som dr duktiga pa olika sitt, bland
annat genom ett utvecklingsprogram. “Det dr helt klart viktigt, att de finns de som kan
vixa och folk som kan slippa ifrdan sig grejer och driver frdgorna” Vad giller de
anstilldas karriirmal &r det respondenten som sjdlv kartligger dem genom
utvecklingssamtal. Foretaget forsoker att uppmuntra sina anstdllda genom olika
utbildningar som till storsta del dr fokuserade pa nytta. Det hinder dven att anstéllda far
gé utbildningar som ses mer som en beloning, som inte &r direkt kopplad till
arbetsuppgifterna.

Foretaget har dven en trainee utbildning dér de forsoker lyfta upp talangfulla medarbetare.
Respondenten sdger att det finns en uppfoljning pa de individerna men siger samtidigt att
utvdrderingarna kan bli subjektiva d& de gors av ndrmsta chef. Respondenten sédger att han
har hyfsad koll pé vilket talangsegment som har storst paverkan pd hans avdelning. Han
tror att det ofta ar ldtt hint att man ndmner de personer som syns utdt i foretaget, men pa
marknadsavdelning dr det de som har en mer administrativ roll. Dock tror han inte att den
uppfattningen delas av andra pa arbetsplatsen. Han sdger att marknadsavdelningen dr
déliga pa att marknadsfora sitt eget vdrde internt, men séger samtidigt att for foretaget i
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stort dr det butiksmedarbetarna som &r de stora hjdltarna och det ar viktigt att de far kdnna
sig viktiga. Internt héller de en légre profil men inom avdelningen forsoker de att fira
framgangar. Respondenten tror att skillnaden mellan HR och hans avdelnings syn pa
vilket talangsegment som har stdrst paverkan beror pa att de forsorjer foretagsenheterna
pa olika sdtt. Marknadsavdelningens roll &r att forse enheterna med olika underlag,
kampanjer, sortiment och prisvard. “Det dr en supportfunktion med vdildigt mycket
kontakt med butikerna.

5.3 Foretag 3

Verksamheten bedrivs framst i norden och har ca 15000 anstdllda. Centralt finns en HR-
funktion som stodjande enhet men varje division inom foretaget har en ansvarig HR-
person.

5.3.1 Respondent 3A
Position: Personalchef

Telefonintervju
Tidpunkt: 2013-04-24, 16.00- 16.40

Strategisk HR

Foretag 3 jobbar med processdgarskap dér respektive avdelning dr ansvarig for en viss
process. Ledningen har bestdmt en ldgsta nivd for alla anstdllda men fOretaget dr
decentralistiskt organiserat. De olika affirsomrddena har mer gemensamt i sin
strategiutformning @n de nationella likheterna i de tre nordiska ldnderna de dr verksamma
1. Styrelsen sitter 6vergripande mal men regionerna i respektive affarsomrade dr ansvariga
for de operativa malen och implementerar strategierna. HR-organisationen ér till storsta
del en integrerad del av linjeorganisation med en stdttande funktion pd central niva.
Arbetet med framtagning av ny strategi borjar med att personalavdelning oftast blir
processdgare men det dr den regionala delen som &r ansvarig for rekryteringen. En ny
strategi som nyligen implementerades dr att varje ny medarbetare ska genomgé en kurs i
foretaget historia, kultur samt virdeord. Detta berdr den storsta delen av organisationen da
foretaget anser sig besitta tillricklig kompetens for att under vanliga forhallanden klara
sig utan konsulter. Foretag 3 har dock vid framtagning av IT-verktyg delvis kdnt behov av
konsultation samt att dven viss HR-support sker genom konsulter. Respondent 3A siger
att ingen storre uppfoljning har gjorts pa implementerade strategier vilket respondenten
ser som problematiskt. Att skapa en storre nytta av HR dr att de personer som arbetar med
HR har en storre fOrstdelse for affarer vilket dr anledning att de &dr en del av
linjeorganisationen.

Arbetsgivarvarumdrke

Vartannat dr genomfOr foretaget en medarbetarundersdkning vilket gjorts i linje med
maélet om att bli Nordens bista arbetsplats. Den interna bilden ger ett index som de sedan
jamfor med omvérldsbevakningens uppfattning av vad som &r en bra arbetsgivare. Att
stairka sig som attraktiv arbetsgivare har blivit ett mer prioriterat dmne déir en
studentuppsats som nyligen gjorts avser att utreda vilket medarbetarerbjudande foretaget
kan erbjuda. Respondent 3A tycker att det gér att urskilja ett virdeerbjudande i form av att
foretaget har ett positivt ledarskap, en stolthet 1 organisationen, bra kultur och att det ges
stora utvecklingsmojligheter. De negativa aspekterna menar respondenten &r
branschspecifika med att de maste bli béttre pé att skapa en modernare arbetsmiljo genom
att bland annat skapa mer flexibla arbetstider for att den anstéllda ska ges storre fritid 1 att
planera ndr den vill jobba. Ett av de stora problemen som branschen moéter dr dven de

38



hélsoproblemen som de anstillda padrar sig i det praktiska arbetet. Precis som att
problemen dr branschspecifika har foretag 3 liksom resten av branschen liknande
rekryteringsbehov och det finns en stor brist pa ledande personal dér en bakgrund av
ingenjorer foredras.

Talanghantering

Att arbeta med talanghantering bygger pd subjektiva beddmningar och foretaget har inte
tydligt definierat vem som é&r talang da de anser att de behdvs kompetent personal i hela
organisationer. De anvédnder sig dock av begreppet potentiella kandidater for
nyckelbefattningar vilket inbegriper individer som foretaget pekat pé kan fa en kommande
viktig roll. Dessa personer identifieras pa regional nivd och ska presenteras gentemot sina
chefer. De strategiska nyckelbefattningar som koncernen fokuserar pa é&r
affairsomrédeschefen samt de som sitter i dennes ledningsgrupp. Respondent 3A menar att
talanghanteringsarbete nu frimst inbegriper att identifiera dessa personer samt forsorja det
staindiga behovet av personal och planera for pensioner. En grupp som har prioriteras ér
platschefer genom att ta fram ett befattningsférberedande program. Verkningsgraden i
hanteringen av talangfulla personer har inte mits tidigare ndgot som dock respondent 3A
podngterar behdver goras.

5.3.2 Respondent 3B
Position: Regionchef

Personlig intervju pa respondentens kontor
Tidpunkt: 2013-04-22, 17:30-19:00

Strategisk HR

Foretag 3 &r uppdelat i olika regioner dédr respondent 3B &r ansvarig for en region.
Foretaget har som policy att personalchefer endast far finnas pa divisionsniva och uppat
men respondent 3B tog beslutet: “att vi ska hdlla isdr strategi och kvalité, att jag ska ha
en personalmdnniska som jobbar med ndring, och som ska ha vetordtt i alla
tjanstemannafrdgor.” Organisering inom regionen ar 1 fyra projektbaserade
organisationer dir varje chefsgrupp har eget anstillda HR-personer och vid varje storre
projekt sd tillsdtts en HR-person. Vid nyrekrytering till linjeorganisationerna ér det den
ndrmast berdrda linjechefen som har det yttersta beslutfattande ansvaret och HR-chefen ér
bistaende i frdgan. Detta har gjorts for att foretaget har sett en tendens till att platschefer
tidigare tinkt kortsiktig i sin rekrytering och HR hjélper att stimma av att ritt kompetens
finns. Vid rekrytering pa regionniva sa kan ibland dven divisionens personalchef kopplas
in. HR-chefen regionalt har féorutom stodjande funktion vid nyrekrytering framst hand om
rehabiliteringen, som exempelvis foretagshdlsovard och vilka utbildningar som ska
prioriteras.

Personavdelningen pa huvudkontoret har det 6vergripande ansvaret for HR-strategin och
lanserar strategier for att exempelvis bli en attraktivare arbetsgivare. Respondent 3B
menar dock att de finns ett behov av att Oversitta strategierna: “mer praktiska,
pragmatiska och hdllbara.” Detta ser foretaget som nddvandigt dd ménniskor ér olika
vilket méste respekteras. Den regionala strategin inleds med att respondent 3B ldgger upp
en affarsmissig strategi dar utgangspunkten &r pa de uppdrag marknaden har att erbjuda.
Detta delas sedan in i arbetsuppgifter som behdver goras, vilket mynnar ut i kravprofiler
som sedan tillsdtts. Foretagets konsultbehov ér litet da regionen har eget folk som en bra
grund pé kollektivsidan och att bemanningsforetag framst &r till for att kapa toppar.
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Respondent 3B ser generellt stora fordelar med HR-arbetet och ser vinster i att det lart
honom att arbeta med kravprofiler. Han podngterar dock vissa problem: “dd kan jag
kdnna, att HR-avdelningen inte dr, man har ingen koppling till verksamheten, till var
kdrnverksamhet, och inte heller till hur marknadsldget ser ut da vi ska rekrytera folk.”
Det har gjort att HR inte forstatt de behov som de maste ticka upp. Han menar att de
méste skapas en storre forstdelse for affarerna. HR-funktionen fOrstar lagar om arbetsrétt
och hur man teoretiskt ska utveckla organisationer och utveckla folk. Problemet tror han
uppstér pa grund av att médnniskorna inom funktionen vill ha bekréftelse pa vad de gor
och forsoker finna problem som inte finns. HR é&r likt andra stabsfunktioner for
sjalvstindiga och hittar uppgifter som inte &r tillrdckligt kopplade till kirnverksamheten
och personer frdn produktion skulle behdvas integreras mer i arbetet. Respondent 3B
menar trots detta att HR dr en funktion som dr viktigt och att genom HR kunna leverera
det som kunden vill ha. Det tycker han sig ha 16st med sin egen HR-person som
integrerades 1 affarsplansmotet och dér stabsfunktionernas uppgift ér att leverera insats
och resurser sé att linjechefen kan utfora affirerna. HR:s roll blir att se till att ratt
kompetens finns och &r en del for att de ska uppna de ekonomiska mélen. Denna nya
uppgift har gett den regionala HR-chefen en storre paverkan pé linjechefen som ser till att
de dr langsiktiga i sitt arbete.

Arbetsgivarvarumdrke

Att bli en attraktiv arbetsgivare menar respondent 3B inte dr s& komplicerat utan " det
viktigaste dr att det man lovar ska man hdlla. Jag dr van vid att stilla krav, och att vara
tydlig. Ha framforhallning och planering pa jobben.” HR-strategierna anvinds for att pa
lang sikt positionerna sig pa marknaden, ha en bra arbetsmiljo och vara en arbetsgivare
som foljer kollektiv avtal vilket respondenten ser som en nddvéndighet for att fa folk att
stanna. Respondent 3B menar att du endast kan jobba med HR-insatser pé kort sikt inom
omrdden som avveckling och anstillning. Men att arbetet med att bli en attraktiv
arbetsgivare maste vara langsiktigt.

Talanghantering

Att kategorisera médnniskor dr ingenting som respondent 3B tror pad dd méinniskor i regel
ar véldigt olika. Han poédngterar de som inte finner ett behov i att gora karridr. Detta &r
dock ndgot som uppmairksammats fran huvudkontoret dér ett
kompetensforsorjningsprogram  har initierats ddr man listar personer med
utvecklingspotential att bli kommande arbetschefer, en syn respondent 3B inte riktigt
delar da han ser talanger i alla sina medarbetare. Han menar dock att han héller koll pé att
nya ménniskor behdvs till organisationen. I branschen i sig rader brist pd generalister som
ar beredda att ta ledande befattningar. P4 grund av bristen som finns pd fardigutbildade
planerare i regionen gjorde foretaget en HR-insats genom att tillsétta tvd tjanster med
nyexaminerade, men som gavs en period om tre manader for internutbildning vilket
respondent 3B kommenterar: "Om det inte finns pd marknaden mdste man fixa fram
resurserna sjdlv.” Utbildning gors framst pa grund av det behov foretaget har inte finns
att tillga pa arbetsmarknaden. Att finna dessa talanger for framtida rekryteringen gors
dven nir respondent 3B &r ute och pratar med studenter dir han péd plats erbjuder
mdjligheten att soka sig till foretaget.

Att folja upp de anstilldas framtidsmal gors genom arliga utvecklingssamtal som
respondent 3B prioriterar hogt och ldgger vanligtvis 4-6 timmar per person mot
genomsnittet pa en timme i resten av organisationen. Under samtalen framgar ofta att de
dldre cheferna kénner sig tillfreds med sin utveckling och utbildning men respondent 3B
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forsoker uppmuntra anstéllda till att fortbilda sig vilket skapar néring bade till individen
och for organisationen. En viktig del i att behdlla sin anstidllda menar respondent 3B ér att
standigt erbjuda nya utmaningar vilket han inte ser som nigot problem nédr marknaden ser
ut som den gor. For att skapa en starkare lojalitet till foretaget s& uppmuntrar respondent
3B att arbetscheferna tar fordldraledigt nér de blir forédlder, vilket ger en tillfdllig svacka
men som respondenten ser har gett 1dngsiktigt positivt resultat.

5.4 Foretag 4
Foretaget dr verksam pd den internationella marknaden med produktion frdamst i Sverige
men dven pd olika dotterbolag. Central HR-funktion, ddir de storre dotterbolagen har

egen stottande HR-ansvarig medan i de sma bolagen sa dr ansvarig chef dven ansvarig
for HR-frdgor.

5.4.1 Respondent 4A

Position: HR-specialist

Personlig intervju i sammantriadesrum
Tidpunkt: 2013-05-08, 09.50-10.30

Strategisk HR

Respondent 4A berittar att framtagandet av en HR-strategi alltid utgér ifrdn foretagets
affarsplan. Diskussionen borjar i ledningen dér de bryter ner affarsplanen till mal for varje
enskild enhet. Under varen 2013 sé har arbetet med att ta fram en ny affdrsplan pabdorjats
och indikationen till HR dr: “det kommer innebdira en fokusering av vissa
kompetensinsatser som vi behéver forbdttra oss inom.” HR-direktoren har vad respondent
4A sédger varit en del av foretagets ledning i mer @n tio ar. Respondenten arbetar pé
huvudkontoret dédr hon ar ansvarig for att strukturera HR-arbetet for de dotterbolag de har
runt om 1 virlden, samt ansvara for vissa centrala funktionschefer. Dotterbolagen
paverkas av affarsplansbesluten men de har en tillférordnande HR-chef pa de storre
dotterbolagen som gor sin beddmning om vilken dverséttning som behovs for att anpassa
strategierna for exempelvis lokal arbetslagstiftning. Respondenten menar dock att i det
stora hela s& dr mdlen och direktiven som kommer frén affarsplanen sd pass krivande att
de maste ha full fokus pé att 16sa den arbetsuppgiften. Varje ar sd har HR-personalen en
konferens dir avstdmningar gors for att synkronisera enheterna. Respondent 4A séger sig
vara véldigt involverad i implementeringen dven i dotterbolagen genom att skicka ut HR-
processer och direktiv vilket sedan f6ljs upp genom exempelvis medarbetarmétning.
Framst sker den uppfoljningen genom att skicka ut rapporter som sedan fylls i och
returneras till huvudkontoret, men om behovet finns sa sker dven arbetet pd plats hos
dotterbolagen. I de mindre dotterbolagen sé& &r respektive general manager ansvarig for
HR wvilket gor att det krdvs extra stottning genom regelbundna telefonmdten.
Dotterbolagscheferna har @ven sina regelbundna moten pd huvudkontoret dir alla
funktioner gér igenom sina bitar och dir HR &r en av dem. Foretaget dr organiserat med
en tjinstemannasida med framst fastanstéllda men pa produktionssidan sa &r ungefér 15-
20 % av produktionspersonalen inhyrd personal. Dotterbolagens geografiska placering
medfor att de kan uppna flexibilitet pd andra sétt genom exempelvis permittering, vilket dr
en sorts tillfdllig fristéllning. Att HR sitter med i ledningsgruppen tror respondent 4A &r
av yttersta vikt for att HR ska vara en fortsatt viktig frdga. Respondent 4A tror dock att de
pa HR-avdelningen kompletterar varandra vél med kunskaper inom nddvéndiga omraden.
Hon sédger vidare att: “det dr snarare tiden som saknas for att ta tag i vissa enskilda
klagomdl, om att bli mer sedd och hord, men en ny prioritering mdste goras.”
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Arbetsgivarvarumdrke

Foretag 4 har inlett ett arbete med att mer aktivt arbeta mot studenter genom
arbetsmarknadsmissor, studentuppsatser och erbjuda praktikplatser. De finns dock ingen
faststilld strategi vilket &r ndgot som respondent 4A sdger sig sakna. Arbetet idag med
arbetsgivarvarumarket dr framst fokuserat kring dir de har svarigheter att rekrytera, pa
ingenjor- och inkdpssidan. De brister som finns pa arbetskraft har 10sts genom att
foretaget tar in personer med mindre erfarenhet for att ldra upp dem sjilva. Det framsta
vérdet 1 varumirket beskriver respondent 4A &r att vara en del av en global koncern men
samtidigt vara néra sluten till huvudkontoret, vilket foretaget anser var unikt for regionen:
"Vi har lyckats skapa en familjdr stimning tack vare vdr relativa storlek samtidigt som vi
hela tiden forsoker utvecklas, vilket dr en stor anledning till att personalomsdttningen dr
sd pass lag.” Vid implementering av en strategi for arbetsgivarvarumairket tror respondent
4A att HR och marknad skulle bli ansvariga for arbetet men skulle gidrna se att arbetet blir
en ledningsfriga: “"Marknad har kunskaper i att profilera sig mot andra intressenter via
exempelvis mdssor vilket skulle vara vdrdefullt i skapandet av ett attraktivt
arbetsgivarvarumdrke”

Talanghantering

Talanghantering &r ndgot som foretag precis har initierat genom att tillsammans med
dotterbolagen och de funktionschefer som finns i moderbolaget kartligga personer som
skulle kunna bli aktuella for ett talangprogram. Respondenten séger att ungefir 10 % av
de anstéllda skulle bli aktuella. Hon séger dock att bolaget har god kinnedom om enskilda
anstilldas karridirmal genom medarbetarsamtalen dér de tillsammans pa motet sitter upp
mélsittning for det kommande aret. Likt de andra enheterna sa dr det svért att uttala sig
om vilket talangsegment som har storst paverkan "I vissa perioder behéver man satsa
mer pd ndgon annan beroende pd var i affirsplanen vi dr i.” De personer som dr en del
av ledningen har en successionsplan dar HR tagit fram en plan pa vem som skulle kunna
ersétta denna person pa sikt.

5.4.2 Respondent 4B
Position: Avdelningschef

Personlig intervju i sammantriadesrum
Tidpunkt: 2013-05-09, 13.00-13.40

Strategisk HR

Respondent 4B berittar att han har fem stycken understdlld honom vilket medfor att han
jobbar med HR-fragor i allt frin medarbetarsamtal, sjukdomar, till vidareutbildning och
internkurser. Han nédmner att allt som har med understdd att gora dr saker som han
dagligen jobbar med. Ménga av de fragor han arbetar med sker operationellt: “De
strategiska HR-frdgorna skéts av HR-avdelning, ddir de drar upp riktlinjer och ger
instruktioner till oss chefer.” Aven om de tas fram av HR-avdelningen si niimner han
dven att det fors en dialog med cheferna dir de far tycka till, d4 det faktiskt &r de som ska
implementera strategierna till deras understéllda: ”HR-avdelningen mdste ha en acceptans
fran oss chefer, sd klart.” 1 vilket skede respondenten far mojlighet att tycka till om de
strategier som tas fram beror pa vilken typ av fragor det &r. Ibland &r det sd pass sent som
nér informationen kommer upp pé chefernas egna intranit: ”Oftast dr det frdagor som rér
exempelvis kollektivavtal, och de besluten tas hogre upp i organisationen.” Den
information respondenten far frin HR-avdelningen dr han alagda att informera om till sina
understéllda, men hur han véljer att gora det dr ndgot han styr sjdlv. Vid kénsliga fragor
som han vet kan skapa oro bland de anstéllda s& har han mgjlighet att begéra support fran
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HR-avdelningen eftersom de sjdlva inte dr specialister: “Ingen av oss hdr har
detaljkunskapen vad giller lagar och regler gdllande anstdllning, uppsdgning, sjukdom,
vdrd av barn. Dd har vi HR-avdelningen att forlita oss pa”

HR-avdelningen har fordelat sina resurser spridda pa olika avdelningar inom foretaget,
dér respondenten sjilv har en person pa HR som ar kopplad till honom: “Det dr hon som
dr min stodfunktion.” Det dr schemalagt att de ska trdffas en ging per vecka men olika
faktorer gor att det ibland kan bli svart, oftast sker det istdllet varannan vecka.
Respondenten sédger att det &r genom denna person han féar hjélp kring HR-frdgor men
ibland kan det g& dnda upp till HR-direktéren. Det gors ingen utvidrdering frdn HR-
avdelningen over hur respondenten sjidlv har skott HR-arbetet mer &n de
medarbetarsamtalen respondenten har med sin ndrmsta chef. P4 fragan om hur
respondenten upplever HR-avdelningens roll, om de dr mer en stodfunktion eller en
strategisk viktigt funktion svarar han: “HR forsoker bli bdttre pa att marknadsfora sig
sjdlva internt. Den gamla bilden av HR var frdmst att ansvara sd att lagar och regler
foljdes samt hjdlpa till vid rekryteringar. Men det dr inte sa jag tycker en HR-avdelning
ska jobba. De mdste forsoka vara mer proaktiva, marknadsféra sig sjilva.” Foretaget
jobbar aktivt med medarbetarmédtningar och medarbetarsamtal, att de ska bli béttre pa det,
men respondenten sidger dven “det finns att gora, det finns forbdttringar, men de forsoker
absolut” En sak som respondenten girna ser att fOretaget blir béttre pa ar att
marknadsfora sig som arbetsgivare, eftersom de konkurrerar med andra foretag, bade
lokalt, nationellt och globalt. Han sdger att de méste bli béttre pa att marknadsfora sig
lokalt mot studenter men d@ven mot folk som arbetar pa lokala foretag samt foretag i andra
delar av Sverige. Han sdger att han tror att ménga, fram for allt studenter vill jobba i en
internationell miljo, och det kan de erbjuda men sdger samtidigt att han tror att det &r
ndgot som de inte ar tillrdckligt bra pd att kommunicera.

Arbetsgivarvarumdrke

Respondent 4B framhéver igen den internationella miljon som ett kdrnvédrde i deras
arbetsgivarvarumarke. Foretaget finns representerade i flertalet lander, och han tror att det
ar en vinnande strategi vad géller rekrytering: “men dven om det dr ndgot vi forséker
framhdva sa kan det absolut géras bdttre.” Respondent 4B sédger att den viktigaste
maélgruppen for dem lokalt dr studenter och senior personal. Beroende pd malgrupp dr han
av den asikten att de maste synas i olika miljoer: "Da det gdller senior personal dr det
viktigt att synas i olika affdrstidningar, exempelvis Dagens Industri medan fonstret mot
Studenter oppnas genom att medverka pd olika evenemang universitet.” Han séger att det
ar svart att rekrytera personer med réitt kompetens och att foretaget har borjat inrikta sig
pa att forsoka rekrytera personer som har borjat se dver mdjligheten pé att atervinda till
hemstaden. Respondent 4B tror att det finns en stor grupp ménniskor som &r véldigt
intresserade pa att flytta hem igen, men dé krivs det att de rétta jobben finns. Tidigare ar
anvéinde sig foretaget av inhyrd personal via bemanningsforetag dven pd tjinstemanna-
och inte bara kollektivsidan: “Idag funkar inte det, speciellt inom min grupp dd det krdivs
mycket kunskap om de produkter vi sdljer och marknadsfor” Dock anvénder sig foretaget
av konsulter i vissa projekt, exempelvis da de behover gora en analys av en ny potentiell
marknad. Det sker bdde genom lokala konsultfirmor men dven foretag baserade i det land
de funderar pd att expandera till. Respondenten sdger att HR-avdelningen borde vara
ytterst ansvariga for foretagets arbetsgivarvarumaérke: “nyckeln till succé dr att de stods
av de operativa avdelningarna, men att jobbet leds av HR-funktionen.” Enligt
respondenten dr de bidsta ambassadorerna for foretagets arbetsgivarvarumidrke deras
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anstéllda. De pratar med familj, kompisar och fore detta studiekamrater, vilket leder till att
han tycker att det dr vildigt viktigt att de har ndjda medarbetare.

Talanghantering

Respondent 4B siger att talanghantering inte dr ndgot han jobbar med i den dagliga
verksamheten pa nagot annat sitt &n att uppmarksamma de medarbetare som presterar bra:
“Vi har inte ndgot fungerande system for talanghantering, men jag pratar med min
ndrmsta chef om vilka jag tycker gor ett sa pass bra jobb att de kan komma att behova
nya utmaningar.” Det gors genom att de forsoker hitta en ny roll eller en ny tjinst at den
anstéllde. Han tror att det dr véldigt viktigt att foretaget sdnder ut signaler internt att det
finns mojlighet att avancera. Ménga foretag dr tvadelade, med produktion pa ena sidan
och forséljning pa den andra. Respondenten sédger att det kan vara svart for en anstélld att
rora sig dér emellan, men att det finns exempel péd individer som har gjort den resan: “Det
dr valdigt nyttigt att ha jobbat pa bada sidorna i organisationen.” Foretaget méter alla
anstélldas karridrmal genom medarbetarsamtalen, men det &r dven nagot som sker
kontinuerligt. Han sdger att som chef bor man ha formdgan att kunna ldsa av sina
anstéllda och se om personen i fraga vill géra mer. Det foretaget gor for att uppfylla
karridirmélen &r att man till viss del forsoker se till individens personliga utveckling, men
oftast dr de utbildningar man erbjuder sina anstillda kopplade till deras tjénster. I de fall
de ser att en individ &r talangfull sdger respondenten att de kan investera i utbildning som
pa langre sikt kan komma att ge avkastning. Verkningsgraden av utbildningarna &r inget
foretaget méter, frimst for att det ar svart att méta i siffror: “Utbildningen utvdrderas
framst i samsprak med medarbetarna sa att vi vet om utbildningen var bra ndr vi ska
skicka ivdg nésta medarbetare.”

Foretaget betygsitter alla sina anstdllda genom ett system dir HR-avdelningen
tillsammans med cheferna satt upp vissa kunskaper och beteenden som mits. Genom
betygen kan sedan analyser goras vilket exempelvis kan vara en fullard anstélld vilket
betyder att personen kommer att soka sig nagon annanstans eller till ndgon annan tjanst.
Systemet anvdnds dven som en kartliggning av den kunskap som finns i fOretaget:
“Behover vi exempelvis en projektledare kan vi ga in i systemet for att kolla vilka
personer som har den kunskapen.” Respondenten tror inte att systemet &r nagot som
skapar konflikter pd arbetsplatsen da han tror att vilket betyg en anstilld fir &r en
personlig sak mellan medarbetaren och chefen. Att anvinda betygssystemet for att
kategorisera de anstdllda genom att jamfora deras prestation mot varandra tror
respondenten inte dr ett bra system for att 6ka personalomsittningen: “Frdmst pa grund
av den svenska arbetslagstiftningen men dven att det oftast dr billigare att utveckla den
personen som inte presterar bra istdllet for att anstdlla en helt ny, ldra upp den personen
for att senare se att den nya personen inte presterar bdttre.”
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6. Analys

1 foljande kapitel kommer den empiri som framkommit under intervjuerna att med hjdlp
av teorierna analyseras for att utreda HR-funktionens virdeskapande roll. Det gors
utifran en strategisk synvinkel ddr de olika delarna av strategisk HR,
arbetsgivarvarumdrke och talanghantering analyseras. Vi avslutar med en generell
analys av HR-funktionens virdeskapande roll. Frdmst goérs analysen mellan
respondentforetagets tva respondenter men en viss analys sker dven mellan de olika
foretagen.

6.1 Strategisk HR

Boxall & Purcell (2011. s. 69) framhaéller att foretag har tva val for att konstruera en HR-
strategi. Antingen genom att anvédnda sig av en “’best-practice” strategi, ddr en strategi blir
implementerad Gver hela foretaget eller best-fit” som anpassas efter de olika enheterna i
foretaget. Bade respondent 1A och 1B berittar att foretag 1 anvédnder sig av en best-
practice metod dir 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 for en viss Oversittning till lokala
forhallanden. Bada visar enighet om att den lokala ledningen maste forsoka hantera dessa
strategier for att passa deras lokala enheter. Aven foretag 2 pavisar en best-practice metod
ddr HR-avdelningen dr huvudansvarig for att ta fram den strategin som ska gilla. Bada
respondenterna fran foretag 3 beskriver foretagets HR-strategi som decentraliserad men
respondent 3B vittnar om att de finns ett ansvar hos HR-avdelningen centralt att
producera Overgripande strategier vilket visar pd en mix av de tvd synsétten. Foretag 3 ar
de som ndrmast beskriver en best-fit strategi ddr ledningen regionalt har det operativa
ansvaret. Likheter finns &dven hos foretag 4 dir respondent 4A uppger att det ges en viss
frihet till dotterbolagen att dversdtta strategierna men att ndgon anpassning inte gors av
HR-funktionen centralt. Samtliga respondentforetag borjar sitt framtagande av strategi i
ledningen och alla HR-ansvariga har en plats 1 styrelsen vilket gor att besluten om HR-
strategins mal tas i1 ledningen. Detta tillvigagéngssitt dr i linje med Krishnan & Singh
(2011, s. 65) som argumenterar fOr att arbetet bor starta i ledningen dér HR-chefen ir en
supportfunktion. Analysen som ska forega framtagningen av strategin var svar att som
extern person Overblicka, men slutsatsen &r att den frdmst gors genom att
avdelningscheferna presenterar sina behov for foretagsledningen. Miles & Snow (1984,
44fY) konstaterar 1 sin forskning att foretag anvénder sig av olika strategier dven inom
foretaget. Denna teori bygger dock pé att HR-funktionen dr ansvarig for utvecklandet av
strategin som sedan implementeras. | foretag 3 s& dr den centrala HR-funktionen inte
inblandad. Tillvigagéngssittet foretag 3 anvénder motsitter sig dven Jimenz-Jimenez &
Sanz-Valle (2013, s. 28) som menar att HR-frigorna bor lyftas till en hogre niva i
foretaget. Problemet vi funnit med detta teoretiska resonemang &r att fragor som lyfts till
hogre instans gor att insatserna blir generella och att det krédvs storre anstrdngningar for att
pa ett effektivt sitt Gversitta strategierna.

Respondent 1A beskriver deras HR-system “talent maker” som ett betygsattningsverktyg
vilket gor att foretaget pad koncernniva efterstrdvar ett visst beteende. Intentionen med
detta sdger respondent 1B idr att skicka en signal om vilka de vill ha kvar, vilket
overrensstimmer med Schuler & Jacksson (1987, s. 208) som menar att vilket typ av
beteende som efterstravas bor finnas med i analysen for att bli tydligare i sin
konkurrensstrategi. Respondent 1B anser dock att detta system snarare pekar ut dem som
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utfor sina arbetsuppgifter simre én ldgger fokus pa de som gor nagot bra. Vikten av att
oversitta efter lokala forhdllanden &r ndgot som &r tydligast i foretag 1 pd grund av
skillnaderna mellan den amerikanska ledningen och de svenska forhdllandena. Detta &r
nagot som Boxall & Purcell (2011, s. 72) anser bor innebédra att det gors olika strategier
for de olika enheterna i ldnderna. Respondent 1A menar dock att de har 16st problemet
genom att de kunnat modifiera strategin fOr att bdttre passa de svenska forhdllandena.
Respondent 4A beskriver att ett liknande forhdllande har uppstétt i foretag 4, dir frihet
getts till en generalist verksam inom ett av foretagets dotterbolag for att implementeringen
ska anpassas bittre till deras verksamhet vilket stods av Miles & Snow (1984)
resonemang att HR-funktionen bdr fungera som en expertenhet vid implementering.
Slutsatsen blir att HR behdver anpassa sin strategi for respektive dotterbolag. Det medfor
dock svarigheter med tanke pa att dotterbolagen ofta stir for en liten del av foretagens
totala omséttning, vilket vi anser inte gor en fullstindig lokal anpassning av HR-strategin
forsvarbar. Forskningen behdver hér bli tydligare i hur HR-funktionen enklare ska kunna
oversitta samt stélla sig 6dmjukt till att HR inte alltid har alla svaren.

Béde foretag 1 & 3 har en strategi inom utbildning som kan kategoriseras inom vad Lepak
& Snell (1999, s. 34f) bendmner som humankapital-teori vilket ger utbildning syftet att
skapa en framtida Okning i produktiviteten. De tvd foretagen gor dock detta av olika
anledningar, foretag 1 gor det for att ge en mgjlighet till individen om den vill fa nya
arbetsuppgifter medan respondent 3B beskriver att de gor det frimst for att skapa nya
utmaningar. Respondent 2A beskriver att deras utbildningssystem framst &mnar forbattra
deras kdrnkompetens, vilket Lepak & Snell (1999, s. 34f) argumenterar behovs for att bli
dnnu tydligare i sin konkurrensfordel. Detta dr en syn som respondent 2B inte fullt ut
delar d4 han sdger att de finns fall ddr utbildningar ges som beloningar. Vi gor da
tolkningen att visserligen bor utbildning ha en tydlig koppling till féretagens Gvergripande
strategier men foretagen bor dven ge de anstdllda mdjligheter att gora en intern utveckling
vilket fir effekten att foretaget kan minska de insatser som behdvs for 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 stodjande funktion. Vér
tolkning dr att Miles & Snow (1984) ligger nidrmare den beskrivning som dterges av
respondenterna i form av HR som en stddjande funktion.

Bratton & Gold (2003, s. 54f) skriver att foretagets val av strategi ska utgd ifran till vilken
grad arbetet behover kontrolleras samt hur anskaffning av anstéllda sker. Vi kategoriserar
foretagen som att de har varierande anskaffning av personal dér foretag 1 kan ses som en
traditionell HR-strategi da de har storst andel konsulter och detta dr nagot som
foretagsledningen for koncernen anser kommer att 6ka. Bade foretag 2 & 3 viljer vi att
kategorisera som formyndaraktig pa regional nivd med hogre grad av traditionell i de
andra delarna av foretaget. Detta beskriver respondent 3B dr pd grund av att den regionala
arbetsmarknaden dr begrinsad vilket leder till att det &r svart att hitta ritt kompetens.
Foretag 4 har en uppdelad struktur, med en produktionsenhet med hog grad av bemanning
och en tjanstemannasida enbart bestdende av egna anstéllda. Respondent 4A sdger att de
anvénder denna struktur for att de finns brist pa ingenjorer vilket gjort att hdgre insatser
gjorts for at behdlla dem. Den externa bemanningen stdds av Lepak & Snell (1999, s. 36)
som menar att kunskaper och kompetenser som benimns som allménna inte behdver
utvecklas inom foretag om den externa arbetsmarknaden kan bistd med den.

Att utvirdera verksamheten och de strategier som implementeras dr viktigt enligt alla
respondenter. Den tydligaste gemensamma nédmnare vi ser ar att de lokalt implementerade
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strategierna 1 hogre grad ér utvirderade dn de som é&r centralt framtagna. Detta &r ndgot
som foretag 1 & 3 sdger behover atergirdas i och med deras stora ekonomiska satsning.
Krishnan & Singh (2011, s. 68) menar att utvardering behovs for att kunna tydliggéra om
strategin paverkat konkurrensstrategin positivt. Vér tolkning dr att det blir svart att forsta
vérdet av vad strategin har erbjudit om den inte tydligt kopplas till hur den bidragit till
den virdeskapande processen. Detta ska dock stéllas i relation till att de HR-aktiviteter
som genomfors bor ha ett tydligt bidrag till foretagets kdrnverksamhet och att utvirdering
fér inte ske systematiskt eller for att enbart sysselsdtta HR. Ett exempel pé utvérdering av
de lokala insatserna dr de arliga medarbetarsamtal som gors pa samtliga foretag. Det dr de
ndrmaste cheferna som &dr ansvariga, vilket alla respondenter ser stor mening med. Det gér
att relatera till (Magan & Roodt, 2010, s. 8f) som séger att det dr viktigt att de insatser
som gors utvirderas for att HR-cheferna ska kunna tydliggora vilket bidrag de har gett till
affdrerna. Vi anser att en skillnad i hur generalister och specialister ser pA HR-funktionen
som virdeskapande eller stodjande kan bero pa synligheten av resultaten pd de HR-
aktiviteter som specialisterna utfor.

6.2 Arbetsgivarvarumarke

Att visa pa fordelarna med en anstédllning hos foretaget dr nagot som alla respondenterna i
respektive foretag svarar dr det centrala i att bli en attraktivare arbetsgivare. Harris &
Chertanoy (2001, s. 443) betonar att det centrala i budskapet ar att beskriva visionen och
kulturen inom hela organisationen. Respondent 1A beskriver att arbetet som gors dr att
kommunicera en kultur av mycket delegerande, medan respondent 2B framst tycker att
deras varumdrke ar att ge bra utvecklingsmojligheter. Detta stods av Evans et. al. (2011, s.
274) som anser att virdet behover utvecklas bortom den monetira beloningen. Integrera
de anstéllda som en del i arbetet med att framsta som en attraktiv arbetsgivare dr nagot
som delas av alla respondenter men foretag 1 dr de som tydligast framhéver de anstélldas
roll. Respondent 1B sdger att det finns en nolltolerans mot att uttala sig negativt om
foretaget och i arbetet med att dverbrygga den osdkerhet som kan finnas for en person
som funderar pa att ta en anstillning i1 foretaget sa later respondent 1A denna person triffa
de anstéllda innan denne behover bestimma sig. Denna syn delas av Hullberg (2006, s.
61, 64) som sidger att de anstillda ska vara en del av kommunikationen till externa
intressenter. Att ha kontroll 6ver vad de anstillda sdger och inte sdger dr ndgot som har
sina fordelar, dock s& bygger det pad att foretagsklimatet tillater detta. Organisationen
méste vara av den storleken att ledningen kan ha en personlig kontakt med varje anstilld
dé det dr svart att delegera uppgiften att kontrollera hur den anstdllde pratar om sin
arbetsgivare. Om det inte finns dverrensstimmelse mellan det virde som kommuniceras
och vad som blir den egentliga arbetssituationen Okar risken att individen l&dmnar
organisationen (Backhaus & Tikoo, 2004, s. 503). Detta ser respondent 3B som den
viktigaste komponenten i arbetsgivarvarumérket, att halla vad som utlovats genom att
vara tydlig samt ha bra framforhédllning. De foretag som arbetar aktivt med sitt
arbetsgivarvarumdrke bor ta lirdom av traditionell marknadsforing i termer av att
segmentera mottagaren for att viélja ett budskap som passar denne bdst (Moroko &
Uncles, 2009, s. 181; Collins & Stevens 2002, s. 1122). Respondent 1A har bland annat
segmenterat efter vilket grupp han méter, exempelvis vid en presentation for ingenjorerna
framhdver han tekniken och den internationella miljon i foretaget. De har ocksd ett
segment som de bendmner hemvindare dé han anser att de personerna har de kompetenser
och erfarenhet som de efterfragar. Att ha en tydlig mélgrupp med sitt budskap i form av
vilken kompetens och tidigare erfarenhet de har, gor de léttare att vara tydlig i de insatser
som genomfors (Maroko & Uncles, 5.2009, s. 181). Vi finner dock inte att ndgot av véra
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respondentforetag har en uttalad malgrupp, da dessa bendmns generellt, exempelvis
hemvéndare eller studenter vilket vi anser inte uppfyller kravet om en tydlig malgrupp.

Det virde som den anstillde erbjuds kallas arbetsgivarens vérdeproposition och detta
budskap behover enligt (Evans et. al., 2011, s. 274) skilja sig &t beroende pé yrkeskategori
men dven beroende pa den geografiska platsen. Att anpassa budskapet har vi tidigare
pavisat att respondenterna gor och den geografiska aspekten berors frimst av respondent
2A. Nér foretaget behandlar flera varumérken pa samma gang som arbetsgivarvarumérke,
foretagsvarumirke och konsumentvarumérke mot de olika intressenterna &r de viktigt att
en kontinuerlig dialog fors mellan HR- och marknadsforingsavdelningen (Wilden et. al.,
2010, s. 58). Detta dr en roll som vi inte funnit stod for, att foretagens marknadsavdelning
ar integrerat i arbetet med arbetsgivarvarumérket. Vi tror att pd grund av att idéerna i
ménga av respondentforetagen &r relativt nya sa har de inte hunnit spridit sig. Respondent
4A ser girna att marknadsavdelningen integreras i arbetet, men att direktiven bér komma
fran ledningen. Dock ska det ndmnas att respondent 2A tycker att arbetsgivarvarumarket
ar nagot som alla arbetar med och att personalavdelningen inte dr ytterst ansvariga for
denna fraga. Det motsdgs dock av respondent 2B som sédger att personalavdelningen ar de
som &dr ansvariga for frdgan. En annan anledning kan ocksd vara, att som teorin
foresprakar, sa ska HR vara mer integrerat i hela organisationen. Det har inte anammats
ndr HR har fatt sin stodjande funktion och kommunikation har framst skett externt, istéllet
for att ta hjdlp av andra funktioner. Respondent 1B patalar en aspekt av
arbetsgivarvarumédrke som vi inte funnit stdd i den forskning som vi genomfort och de ér
att gora bra avslut. Respondent 1B berittar att foretaget har en policy om att nédr en
medarbetare ldmnar organisationen sa ska ndrmaste chef ha ett avskedsamtal. En person
som ldmnar organisation &r i sig en budbérare av vilken kultur som finns och dérmed ér de
en del av den bild som skapas av foretaget.

6.3 Talanghantering

Som Chambers, et al (1998, s. 49) ndmner bor foretag lyfta talanghantering till en internt
prioriterad frdga. Var undersokning visade att de olika foretagen i var studie ser
talanghantering pd olika sdtt. Exempelvis dr det endast foretag 1 som har en uttalad
strategi for talanghantering. De har av sina amerikanska dgare blivit dlagda en strategi
som de sjdlva inte anser passar den svenska arbetskulturen. Under intervjuerna med
respondenterna fran foretag 1 fick vi intrycket att kategoriseringen av deras anstéllda &r
ett system som de blir patvingande och som de sjélva inte tror fungerar speciellt bra. Detta
styrks av Boxall & Purcell (2011, s. 73) som menar att den angloamerikanska kulturen har
storre fokus pé individen vilket gor att individen ofta sdrskiljs frdn gruppen, vilket enligt
Hofstede (2001, s. 213) inte bor goras i en mer kollektivistisk kultur. Vér tolkning i det
hér fallet &r att ndgonstans pa vigen mellan implementering och utvirdering av strategin
fallerar den. Det faktum att foretaget manipulerar systemet tyder pd att kommunikationen
mellan den centrala HR-avdelningen och foretaget &r bristféllig. Detta dr nigot som
speglar sig i ett svar av respondent 1B dé han séger att anpassningen av strategin efter den
svenska arbetskulturen &r délig samt att kommunikationen med den centrala HR-
funktionen inte sker systematiskt. Respondenten menar ocksa att ledningen vill peka ut
vissa individers misslyckanden och att det inte &r ett synsdtt som passar den svenska
kulturen, vilket dven stirks av andra, exempelvis respondent 4B. En annan respondent
sdger att talanghantering kan bli missvisande eftersom vilka man anser vara en talang
baseras pd subjektiva bedomningar och for att kompetent personal behdvs i1 hela
organisationen. Vi har siledes funnit bade stdd och kan stdlla oss kritiska till ovan
ndmnda teorier som berdr talanghantering. Som nédmnts tidigare i analysen bor det

48



strategiska HR-arbetet battre anpassas efter kulturella forhéllanden, vilket vi dven anser ér
fallet med talanghantering. Vi anser att det till stor del beror pa att talanghantering ar ett
relativt nytt forskningsomrade som tagit sin borjan i1 en amerikansk kontext av
amerikanska forskare.

Tre av fyra foretag i studien sdger att det dr svért att rekrytera kompetent arbetskraft,
speciellt pd den lokala arbetsmarknaden. Beroende pa vilket foretaget dr arbetar de med
problemet pa olika sdtt men ndgot som ndmns av alla respondenter &r att de internutbildar
sin personal. Bade foretag 1 och 4 har en uttalad strategi att fokusera rekryteringen pa
individer som vill flytta tillbaka till hemstaden dér de dr fodda. Chambers, et al, (1998, s.
50) menar att utformandet av ett framgéngsrikt virdeerbjudande innebdr att foretagets
varumirke, vad de har att erbjuda, tilltalar de individer foretaget vill rekrytera samt
behalla. For det kridvs det dock att foretagen har identifierat det segment av talanger de
anser vara viktigast. Inget av de foretag vi har intervjuat har specifika segment av talanger
som de fokuserar pa, utan beddmningen av vem som anses som en talang gors pa
individniva. Det speglar sig dven i det faktum att pa frigan om vilket talangsegment som
har storst paverkan ér det bara tva av respondenterna som ndmner specifika tjanster. Dock
fick vi intrycket att identifieringen inte gjorts med pdverkan i dtanke utan pa grund av att
foretagen i fraga har haft svért att rekrytera till dessa positioner. Chambers, et al, (1998, s.
50) hdvdar ocksé att foretag maste anpassa budskapet i sitt arbetsgivarvarumérke sé att det
tilltalar det talangsegment de har identifierat. Aven om tvd av respondentforetagen
beréttade att de forsoker framhdva olika kidrnvirden beroende pa segment, exempelvis
studenter eller seniora individer, 6verensstimmer det inte till fullo med teorin eftersom
enligt teorin dr dessa kategorier inte specifika talangsegment. Vi tror att detta glapp till
stor del gar att forklaras av det faktum att som ndmnts tidigare, att det bara var ett av vdra
respondentforetag som uttalat jobbar strategiskt med talanghantering.

Boudreau & Ramstad (2004. s. 10) menar pa att foretagsledare ibland hdvdar att de redan
vet vilket talangsegment som é&r det viktigaste for foretaget samt att frdgan om vilket
segment som har storst pdverkan dr sa uppenbar att den delas av alla i hela organisationen.
Var studie visar pa att endast ett foretag hade samma syn pa vilket talangsegment som var
det viktigaste. Overlag var dock HR-specialisterna bittre pa att nimna flertalet olika
segment jaimfort med generalisterna som 1 storre man framhévde sin egen avdelning. Vi
tror att skillnaden i uppfattningen beror pa en rad olika faktorer. Det faktum att det minsta
foretaget 1 var studie sett till antal anstillda, var det enda fOretaget diar bada
respondenterna hade samma syn talar for att ett foretags storlek dr en faktor. Det bor dven
ndmnas att foretaget i frdga var det fOoretag som hade en uttalad strategi for sin
talanghantering. Vi tror séledes att kombinationen mellan foretagets storlek och en uttalad
strategi dr faktorer som péverkar mojligheten att skapa en enhetlig bild i hela
organisationen Over vilket/vilka talangsegment som har storst paverkan. Detta stirks dven
av var tolkning av de svar vi fick fran respondenterna i de andra foretagen. I en storre
organisation tror vi att det dr svért for generalister att ge en objektiv bild medan
specialisterna, som ofta jobbar mot alla avdelningar inom organisationen kan ge en mer
nyanserad bild Over de segment som har storst paverkan pd fOretagets strategiska
framgang.

Som ndmnt tidigare i analysen s& upplever alla vara respondentforetag att det dr hog
konkurrens pa dagens arbetsmarknad. De har alla svért att rekrytera ritt kompetens och
enligt (Weeks & Thomason, 2011, s. 305; Buchholz & Blossfeld, 2012, s. 23) innebér det
att HR-funktionen blir &n mer viktig. Hogre konkurrens pé arbetsmarknaden innebér att
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foretag maste bli bittre pa att tillgodose talangernas behov oOver alla nivder inom
organisationen (Guthridge et al, 2008, s. 55f) och for att motverka en situation dér
anstéllda borjar leta efter andra jobb dr det viktigt att kartligga alla anstélldas karridarmal
och inte undervirdera vikten av stodjande aktorer. (Delong & Vijayaraghavan 2003, s.
971f) Alla foretag vi intervjuade kartligger aktivt de anstélldas karridrmal genom arliga
medarbetarsamtal. Dock anser vi att det gér att stélla sig kritiskt till ett av foretagen om
deras strategi med talanghanteringen passar dagens arbetsmarknad. De vill genom
kategorisering av de anstéllda frimja en hog personalomsittning vilket motsédger teorin att
tillgodose alla anstélldas behov for att motverka en situation dér anstéllda soker sig till
andra foretag. Respondent 4B ndmner en sak som vi i det hir sammanhanget tycker &r
viktigt att framhélla, ndmligen att ofta innebdr en nyrekrytering hoga kostnader, speciellt
om det i1 slutindan visar sig att den var felaktig. Vi anser sdledes att utbildning och
utveckling av de anstdllda dr en strategi som dr béttre anpassad till den geografiska
kontext studien dr genomford i. Som ndmnts tidigare tror vi dven hér att det krdvs en
storre forstdelse fran den centrala HR-funktionen vid implementering av en ny strategi.

Boudreau & Ramstad (2004, s. 9) menar pa att det finns en risk med att enbart forlita sig
pa matt som maiter input och output vid exempelvis utkontraktering och att manga
organisationer inser for sent att for stor fokus pa kostnadsbesparingar kan leda till att
effektiviteten och paverkan minskar mer &dn den egentliga kostnadsbesparingen. Alla
foretag 1 vir undersokning anvénder sig av utkontraktering pa ett eller annat sétt. Mest
forekommande 4r det genom konsulter till vissa projekt, men tva av fOretagen
utkontrakterar dven delar av sin produktion. Ett av foretagen genom inhyrd personal, och
det andra genom att anlita ett externt foretag for produktionen. Till viss del héller vi med
teorin, att ligga for stort fokus pd kostnadsbesparingar genom utkontraktering kan komma
att innebdra att foretaget far simre kontroll pa sin verksamhet. I det forsta foretagets fall,
foretag 4 blir det svérare att sékerstélla att den inhyrda personalen har rétt kompetens
vilket kan ha en negativ paverkan pé slutprodukten. Vi haller dock med om att inhyrning
av personal i detta fall dr ett bra tillvigagéngssitt, dels for att det innebdr snabba
kostnadsbesparningar vid en lagkonjunktur men dven pd grund av, och som respondent
4A ndmner, 1 Sverige kan inte foretag kapa 16nekostnader genom permittering.

Som nédmnts tidigare, framkom det under véra intervjuer att det bara var ett foretag som
uttalat har en strategi for sin talanghantering, det dr darfor svért att analysera huruvida HC
Bridge modellen ér applicerbar for de foretag vi undersokt. Dock tror vi att, och som
niagra av respondenterna nidmnde, att de har borjat fundera péd att implementera
talanghantering pd en mer strategisk nivd, medfor att modellen kan komma att bli
anviandbar. Modellen kriver ett nira samarbete mellan specialister, generalister och
foretagsledning eftersom den bara dr effektiv om den péverkar de strategiska beslut
foretag fattar (Bodreau & Ramstad 2004, s. 14). Aven det faktum att alla foretag i studien
ndmner att de mdter en hérd konkurrens pa arbetsmarknaden talar for att talanghantering,
om det implementeras korrekt, kan fungera som ett bra konkurrensverktyg.

6.4 HR-rollen

Krishnan & Singh (2011 s. 64f) argumenterar for att arbetet med en HR-strategi ska ta sin
grund 1 foretagets Overgripande konkurrensstrategi. Detta betyder att foretagets
konkurrensstrategi ska vara grunden till hur HR-strategin framstills (Schuler & Jacksson,
s. 207). Detta dr ndgot som flera respondenter patalats saknats. Exempelvis menar
respondent 3B att HR har svért att koppla sitt arbete till kdrnverksamheten och respondent
1A sédger att HR-arbetet utgdr frdn deras egen avdelning istéllet for att se det centrala i
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affarerna. Krishnan & Singh (2011, s. 70) menar att foretag méste beddoma om de har
tillrdcklig kompetens for att genomfora arbetet. Detta dr nagot som respondent 3A sjilv
sager att de har behov av vilket gjorde att de valde att forldgga stora delar av HR-arbetet
ner 1 linjeorganisationen. Respondent 3B sédger att det medforde att HR-specialisterna
kom ndrmare verksamheten och genom det kunde de ta beslut som vara mer
sammankopplade till affdrerna. Att vara otydlig genom hela foretaget skapar en osidkerhet
om vad kunden kan forvinta sig (Porter, 1985, s. 16f). Detta resonemang gor att HR kan
integreras genom att vara mer enhetlig med resten av foretaget. Att bidra med ett stort
virde har varit en central punkt, men bor stillas i relation till kostnaden. Flertalet
respondenter patalar vikten av att bdde kommunicera vad HR-funktionen bidrar med men
samtidigt inte gora utvdrderingar om det vdrde utvdrderingen ger inte Overstiger
kostnaden. Pa frigan om HR-funktionens véirdeskapande sd rader det en stor enighet om
den stodjande funktionens fordelar dér exempelvis respondent 1 ndmner deras formaga att
skapa ordning genom bra IT-verktyg. Den kulturella skillnaden &r dock tydlig mellan de
olika respondentforetagen. Storre distans mellan generalisterna och den centrala HR-
funktionen har inneburit storre behov av Gversittning till de olika enheterna vilket tyder
pa att en best-practice metod med en gemensam strategi inte fungerar. Trots att
majoriteten av foretagen anvinde denna metod sé krivdes det att dotterbolagen, pé grund
av kulturella skillnader, gavs stor frihet till anpassning och Oversittning av HR-strategin
En stor skillnad nér det kommer till virdeskapande &r affarsméssigheten vilket vi anser
har att géra med kommunikationen. Krishnan & Singh (2011, s. 64) patalar detta faktum
genom en Okad forstdelse for affarerna och en tydlig beskrivning av jobben. Trots det
anser vi att det bor ldggas en storre teoretiskt tyngd pa den kunskap som HR-generalister
besitter da vi hdvdar att foretagen pa ett béttre sitt kan integrera deras kunskap &n vad
teorin foreskriver. Att skapa en storre forstaelse for HR-funktionen samt hjélpa till med
det kan goras genom att utbilda linjechefer (Magan & Roodt 2010, s. 8: Marescaux, De
Winne & Sels 2013, s. 22). Vi anser att detta maste ske i en tvividgskommunikation dér
HR-specialisterna kan underlitta sitt arbete och ddrmed fa storre effekt i de insatser som
gors.

Som Svenskt Néringsliv illustrerar sd finns det 2013 en svérighet for foretag i Sverige att
finna ritt kompetens (Walen & Sanadaji, 2013 s. 6ff). Den lagkonjunktur 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) fortydligar att for att skapa langsiktiga
resultatet sd maste HR-arbetet vara kontinuerligt. Detta har bekriftats av samtliga
respondenter och det har medfort att HR har fatt en allt viktigare del av fOretagens
strategi. Att tdinka samt verka langsiktigt bekréftas frimst av respondent 3B som anser att
foretag inte kan verka kortsiktigt inom HR-arbetet pd andra omraden &n anstédllning och
avveckling men 1 arbetet med att vara en attraktiv arbetsgivare s& maéste det goras
langsiktigt. Vér tolkning &r att trots att inte talanghantering och varuméirkesstrategier ér
utvecklade sa dr arbetet pdborjat i véra respondentforetag, vilket har sin grund i den
hirdnande konkurrensen om talangfull arbetskraft. Vi finner i var forskning liknande
resultat som Wright et. al. (2001, s. 119) gjorde, att respondenter som hade en roll som
generalist 1 HR-arbetet och med en huvuduppgift som linjechef/avdelningschef sdg stort
viarde i HR-funktionen som stddjande roll. Vi delar Gollan’s (2012, s. 301) syn att den
administrativa, stddjande funktionen uppskattas, men pd vissa omrdden sé finns saker
kvar att gora for att HR-funktionens bidrag till vardeskapandet ska bli tydligare.
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7. Slutsatser

Genom slutsatser som dr baserade pd var tidigare analys presenterar vi i foljande del av
arbetet vart svar pd studiens problemformulering: “Hur blir HR mer dn en stodjande
funktion och mer bidragande till organisationers konkurrenskraft? Kapitlet dmnar ocksd
svara pd studiens syfte: att underséka om transparensen mellan generalister och
specialister pdaverkar synen pd HR-funktionens strategiska roll.

Vi fann generellt en hog enighet mellan specialister och generalister huruvida HR-
funktionen ar virdeskapande eller inte. Dock finns det vissa skillnader som vi vill
framhdva samt att analysen visar pa att det finns en viss Overrensstimmelse mellan
empirin och teorin. I analysavsnittet s& jamfors teoriavsnittet med empirin och vi anser att
den verklighet vi forsoker beskriva med hjélp av respondenterna stimmer i hog grad
overens med den bild av verkligheten som teorin vill méla upp. Forskningen har i detta
fall god Overensstimmelse i hur HR-strategierna gar frén intention till framtagande men
att vissa brister finns vid implementering- och utvirderingsfasen. En aspekt som bor tas
upp dr HR-funktionens kunskap om affarsverksamheten. Vi anser att HR-funktionen bor
tillgodogora sig mer kunskap om fOretagets kdrnverksamhet. Vi hidvdar inte att
respondenterna i vir undersokning dr déliga pa detta, utan att det kan goras &dnnu bittre.
Det kan goras pa flera sétt dér vi ser goda intentioner hos ett respondentforetag som har en
gemensam utbildning for samtliga nyanstédllda dir foretagets kultur och foretagshistoria
belyses. En sadan utbildning borde kompletteras med en grundldggande kunskap om
foretagets kdrnverksamhet. Vi tror dven att det dr viktigt att specialisterna inte bara
besitter kunskap som ror HR-fragor, utan dven har erfarenhet frdn andra arbetsomraden.
Exempelvis si stélls det krav pa siljare att de ska ha en specifik kunskap om foretagets
kdrnverksamhet, vilket vi anser tydligare bor implementeras i HR-funktionen. Ett
tydligare samarbete och dialog mellan HR och andra funktioner i foretagen skulle leda till
okad kunskap om HR och dess vérdeskapande.

Var empiriska undersokning har visat att utvdrdering av de HR-strategier som
implementerats 1 hogre grad har gjorts pd de strategier som ér lokalt framtagna. Vi anser
att utvdrdering av strategierna dar en central faktor for att oka forstdelsen for vilket
véirdeskapande en strategi har medfort men dven for att ta tillvara pa de effekter strategin
gett genom att kommunicera det internt. Utvdrdering blir séledes ett verktyg for HR-
specialister att skapa storre uppskattning av funktionen genom att HR-frdgor blir hogre
prioriterade av foretagsledningen nér det finns en tydlig 1&nk mellan investerat kapital och
utfall. Det medfor att HR, och som teorierna hivdar, kommer nidrmare malet om att bli
sedda som en virdeskapande funktion som genererar konkurrensfordelar. Som berorts i
analysen sa finns det bade en nationell och en regional skillnad i utbudet pa
arbetsmarknaden och arbetslagstiftningen. Att HR finns representerad i foretagsledningen
ser vi som centralt for att HR-arbetet ska kunna fi den strategiska styrkan. Dock menar vi
att istéllet for att som best-fit teorin beskriver, att HR-strategin bor anpassas efter varje
affarsenhet, sa har respondenterna anvint sig av en best-practice metod dér stor frihet
samt stottning getts till linjechefer/dotterbolagschefer. Att integrera linjecheferna i arbetet
genom att exempelvis utbilda dem inom HR tror vi far fordelar i att béttre hantera de
strategier som tas fram men dven ge dem en storre uppskattning for HR-funktionen.
Huvudidén frén best-fit kan d&nda anvéndas om en anpassning behover, men det behdver
inte vara HR-funktionens uppgift utan de kan ske genom stottning och att storre frihet och
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ansvar 1 Oversittningen &ldggs exempelvis linjechefer. Vi har under studiens
genomforande funnit att de teorier som préglat forskningen har en tydlig amerikansk
framtoning vilket gjort att den kulturella aspekten bor integreras tydligare i modeller och
teorier. Fran modellen “Val av strategi” finner vi en tydlig likhet mellan
respondentforetagen att de forsoker att utveckla sina anstillda inom foretaget, frimst for
de arbetsbeskrivningar som kriver akademisk bakgrund. En slutsats vi drar utifran
empirin dr att foretag gor detta pd grund av det daliga utbudet av kompetent personal pa
arbetsmarknaden, men om arbetsmarknaden hade karaktériserats av lattillginglig
kompetens tror vi att fler foretag skulle rora sig bort fran den kontrollerande- och interna
rekryteringsstrategin som de flesta av vara respondentforetag idag jobbar efter.

De respondentforetag 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. Foretagen integrerar de anstdllda i kommunikationen, men utan en tydlig strategi
om vad som &r kédrnvirdet i arbetsgivarvarumirket blir arbetet inte fokuserat. Alla &r
medvetna om att de aktivt kommunicerar fordelarna med att jobba hos dem, men ingen
anpassar budskapet de kommunicerar efter de olika segment de forsoker attrahera.
Uppfattningen om kérnvirden dr ndgot som skiljer sig 4t mellan respondenterna pa
respektive foretag. I studiens minsta organisation finns det en mer kontinuerlig kontakt dn
1 de andra fOretagen, diar mindre frdgor kan diskuteras vilket vi tror bidrar till en mer
gemensam syn. Detta indikerar att desto storre en organisation &r, desto svarare ar de att
skapa en intern samsyn om arbetsgivarvarumérkets kidrnvirde. Tva respondenter fran
olika foretag patalar hemvindare som en grupp de vill attrahera, men utifran teorin sa ar
denna inte en precis grupp och alltfor generell. Fokus pd segmentering blir dn viktigare
nér det finns en brist pa relevant arbetskraft. Under intervjuerna framkom det att endast ett
av foretagen anvinde sig av talanghantering pa strategisk niva, vilket fOrsvérade
utvirderingen av talanghanteringens betydelse for studiens problem. Vi kan dock dra
slutsatsen att strategisk talanghantering, om den anvénds for att 6ka personalomséttning
inte dr 1dmplig att appliceras i den arbetskultur som existerar i Sverige. For att strategisk
talanghantering ska ge effekt anser vi att foretaget bor vara tillrackligt stort sé att de kan
fokusera pa talangsegment som dr tillrdckligt stora. De foretag som inte implementerat
talanghantering hade i1 viss mén initierat ett arbete med att kategorisera talangfulla
anstéllda. Dock gjordes det inte strategiskt vilket medfor att HC Bridge modellen inte kan
anvindas for dess syfte, att inkludera frigor rorande talanghantering i den strategiska
diskussionen.

Avslutningsvis s har var studie visat pa att de teorier vi anvént oss &r relevanta for att
forklara och forstd studiens problemformulering och syfte. 1 takt med den okade
konkurrensen pa arbetsmarknaden har HR-frdgor blivit ett mer prioriterat omrade men for
att HR ska ses som en vérdeskapande strategisk funktion och inte bara stodjande, vilket
tidigare forskning hdvdat, &r var slutsats att den interna kommunikationen mellan
specialister, generalister samt fOretagsledning bor f{orbdttras. Med en tydligare
kommunikation kommer det strategiska arbetet med arbetsgivarvarumdrket och
talanghantering forbdttras. Det skapas en intern, gemensam syn pa fOretagens
arbetsgivarvarumarke som far synergieffekten att det kdrnvérde foretagen vill formedla ér
ndgot som hela organisationen identifierar sig med. Varumaérket kan sedan riktas mot de
talangsegment som foretagen har identifierat som viktigast som ett led i att verka som en
langsiktigt konkurrenskraftig organisation.
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7.1 Studiens paverkan pa resultatet.

Vi kommer i foljande avsnitt att diskutera hur studiens resultat har paverkats av studiens
kontext samt hur resultatet kan relateras till tidigare forskning. Diskussionen i
problembakgrunden pavisar att rekrytering av ny kompetens blivit ett allt mer prioriterat
omrade vilket Overensstimmer med de svar som framkommit i vir undersokning.
Tidigare forskning har visat sig fungera vél i den kontexten som studien har genomforts.
Exempel pé detta dr (Krishnan & Singh, 2011, s. 64) som pévisat att HR bor skaffa sig en
storre insikt om foretagets affirsomrade for att pa ett bittre sétt pavisa sitt bidrag. Aven
vér studie visar pa att generalisterna ser en kad kunskap om foretagens affarsomrade som
ett tydligt omrédde dir HR-funktionen bor utvecklas.

Trots att studiens resultat till storsta del overensstimmer med tidigare forskning sa finner
vi vissa oenigheter, exempelvis diar Delong & Vijayaraghavan (2003, s. 97f) tidigare
pavisat att b-aktorer inte fatt det erkdnnande de fortjanar. Detta &r ndgot som vi i var
studie inte funnit vara fallet utan snarare att gruppens helhet har framhéllits. Var slutsats
ar att de olika resultaten kan forklaras av den kultur och kontext som foretagen verkar i.
Vi tror att det beror pé att vir studie utfordes i en kontext dér foretagen har svért att
rekrytera rdtt kompetens och i vissa fall maste de utbilda sin egen kompetens vilket
medfOr att foretagen pa ett bittre sétt maste ta till vara pd alla aktorer 1 organisationen.

I diskussionen rorande best-fit vs best-practice s& har var undersokning visat att ndgon
storre anpassning av HR-strategierna inte gors av respondentforetagen. Teorin har pdvisat
vikten av det och en forklaring kan ligga i att forstaelsen inte finns ute i verksamheten for
hur det kan vara affirsmassigt fordelaktigt. Denna &sikt har varit genomgdende bland
foretagen oavsett om den tillfrigade dr generalist eller specialist och det ndrmaste en best-
fit 16sning vi kan se &r att ge autonomi till de regionala kontor som har en geografisk
sarskillnad fran huvudkontoret. Var slutsats dr darfor att en anpassad strategi inte bor
foreslas frdn HR sé lidnge inte resten av verksamheten anser det vara nddvindigt. Istéllet
bor HR ta rollen som expertfunktion som Miles & Snow (1984, s.47) pavisat i sin
forskning. Exempel pa detta ar att respondenter som deltog i studien ville pavisa att den
kulturella skillnaden pa deras enhet sirskilde sig mot andra internationella och nationella
enheter. Kontexten paverkar sdledes hur foretagen forhaller sig till en best-fit vs best-
practice 10sning dir en enformig bdsta 16sning har svart att fungera medan en best-fit dr
tidskrdvande att utforma. Slutsatsen vi gor utifrdn kontexten i studien &r att ett entydigt
svar om vilken strategi som dr mest lamplig inte gér att gora. Dock gér det att se tendenser
att en best-fit 16sning blir mer aktuellt desto storre kulturella skillnader de gér att finna
mellan olika enheter inom foretaget.

7.2 Praktiska rad

Denna del avser att pdvisa de praktiska forslag vi vill ge studiens respondentforetag, samt
till andra foretag som har liknande fOrutséttningar och verkar i en liknande kontext.
Utifrén de resultat var studie har visat s& bor de personer som arbetar som specialister i
HR-funktionen skapa sig en storre forstaelse for foretagens kdrnverksamhet. Vart forslag
ar att det bor goras genom att efterfraga en tydlig branschanknytning vid rekryteringen av
HR-specialister samt att placera specialisterna nirmre verksamheten. For att ta tillvara pa
den kompetens som foretagen idag redan innehar bor HR-funktionen fortlopande
vidareutbildas i foretagets affairsomrdde samt den marknad de dr verksam pa.

For att skapa en okad forstielse for HR-funktionens betydelse har vissa av studiens
respondentforetag utbildat linjechefer i HR-relaterade frdgor. Vi anser att det blir &n mer
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viktigt desto storre kulturella skillnader det finns mellan HR-funktionen och Ovriga
avdelningar. En annan aspekt vi vill podngtera dr vikten av utvirdering och uppfoljning av
de insatser som gors. Dels for att se om det arbete som gors har fallit vl ut men ocksé for
att skapa en storre forstaelse for HR-funktionens bidragande roll. En funktion som HR bor
skapa ett ndrmre samarbete med 1 arbetet med arbetsgivarvarumérket &r
marknadsforingsavdelningen. Tidigare forskning péatalar tydligt vikten av ett sddant
samarbete for att skapa ett tydligare arbetsgivarvarumirke. Vart rdd é&r att
marknadsavdelningen bor genomga en utbildning i foretagets arbetsgivarvarumarke for att
sedan éaterkoppla med synpunkter pa exempelvis hur arbetsgivarvarumirket kan
kommuniceras till ratt malgrupper.

Avslutningsvis vill vi papeka att det har varit svért att utvdrdera och undersdka
respondentforetagens talanghantering da flertalet av de respondentforetag vi undersokte
inte arbetade aktivt med detta. Med aktivt syftar vi till vad teorin sdger om
talanghantering, att identifiera sina talanger genom exempelvis kategorisering av sina
anstéllda. Ett av respondentforetagen anvinde kategorisering, dock i syfte att skapa
personalomséttning och inte ett sétt for att identifiera och utveckla sina talanger. Det rad
vi vill ge till vdra respondentforetag ar att om de bestimmer sig for att jobba mer aktivt
med talanghantering dr det viktigt att det gors pé ett kulturanpassat och mer strategiskt
sdtt. Vi tror, precis som en av vara respondenter ndmnde, att exempelvis det amerikanska
synséttet pa talanghantering maste dversittas och anpassas till de forhdllanden som rader
pa den marknad foretaget dr verksam pa. For att arbetet med talanghantering ska bli
effektiv och fungera som ett konkurrensverktyg anser vi att precis som HC Bridge
modellen visar, méste talanghantering bli en internt prioriterad fraga, dar foretagen blir
bittre pd att identifiera vilka segment som har storst paverkan, effektivitet och
verkningsgrad.
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8. Rekommenderad fortsatt forskning

Under studiens genomforande har vi funnit flertalet andra omraden som skulle vara
intressant for vidare forskning. Denna studie har haft fokus pa ett foretagsekonomiskt
perspektiv vilket gor att slutsatserna speglar hur det strategiska arbetet genomfors
operativt. En liknande studie bor goras med utgdngspunkt frdn den anstdllde for att
ytterligare forstd arbetets paverkan. En sddan studie hade kunnat genomfdras med en
kvantitativ studie av de anstillda om deras instéllning till hur en HR-strategi bor
implementeras och utvirderas. En ytterligare forstarkning av kunskapsbildning skulle vara
att vélja ut enskilda strategier dér forskare jamfor den teoridel vi stéllt upp for strategisk
HR for att se hur dessa efterfoljs och vilka problem som uppstér i de olika stegen. De fyra
foretag som ingtt i var studie star alla infor ett utvecklande av strategi for sitt
arbetsgivarvarumirke samt tre av dem &dven strategier for talanghantering, vilket gor de
passande att ndgon av dessa strategier skulle undersokas.

Vi tror att vidare forskning utifrén ett foretagsekonomiskt perspektiv inom HR-strategier
skulle hjélpa till att overbrygga en del av de problem som fortfarande aterstar kring
affarsmissighet. Genom att strategisk HR har blivit tvéirvetenskapligt sa borde storre
kunskap hérledas fran managementteorier. HR-forskare har som vi tidigare tagit upp
papekat vikten om att integrera strategierna i foretagets dvergripande afférsstrategi vilket
gor att mer kunskap om affdrsstrategier behdvs. Vi tror att genom denna kunskap sa kan
forskare tydligare komma fram till vad HR-funktioner saknar for att bli en strategisk
enhet. Vi fann under intervjuerna asikter om HR-funktionens effektivitet. Det har berorts 1
tidigare forskning, men kompletterande forskning om vilken effektivitetshdjning en
implementerad strategi ger samt verktyg for hur den kan maitas anser vi skulle vara ett
potentiellt samt intressant forskningsomrade. Hir tror vi att de foretagsekonomiska
forskarna kan bidra med kunskap genom att till exempel visa pa hur en procentuell 6kning
av effektivitet uppkom genom att en viss HR-strategi implementerades. Det innebér att en
tydligare koppling behdver goras mellan HR-strategiernas mjuka vérden i form av bittre
personalpolitik och den ekonomiska fordel det skapar for foretaget.
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9. Sanningskriterier

Genom foljande kapitel avser vi att visa pa de kvalitetskrav som vi anvint genom de
metodologiska utmaningarna (Ryen, 2004, s. 136). Sanningskriterier anvinds for att
bedéma trovdrdigheten i kontexten som studien har genomforts i (Johansson-Lindfors,
1993, 5. 164f). Denna beskrivning dr gjord i tre delar: giltighet, intersubjektivitet och
validitet samt reliabilitet.

9.1 Giltighet

Genom insamlandet av tillracklig mdngd data for att prova den teori som ar uppstilld sa
kan malet om giltighet uppnés (Johansson-Lindfors, 1993, s. 166). Vi anser oss uppfyllt
giltighet genom att intervjuerna av tvé individer fran samma foretag speglar organisations
arbetssdtt. Den avsedda tiden fOr intervjuerna var 30 minuter men under flertalet
intervjuer sd fann vi att det fortfarande fanns delar att utforska vilket gjorde att vi lat dem
fortgd. Vi anser dven att fler intervjuer dn de vi genomforde inte skulle stirka giltigheten
ytterligare dd vi fann en viss mittnad i respondenternas svar vilket betyder att de
intervjuer som genomfordes mot slutet av insamlingsperioden stérkte tidigare intervjusvar
snarare dn bidrog med ny kunskap. Att genomfora ytterligare intervjuer tror vi siledes inte
hade paverkat resultatet nimnvart.

9. 2 Intersubjektiviteten

Johansson-Lindfors (1993, s. 166) beskriver intersubjektiviteten som dverensstimmelsen
mellan forskarna och de personer som agerar i den virld man avser att spegla. Hon menar
att det dr svart att uppnd men dr beroende av respondentens instdllning till deltagande.
Respondenterna var bade infor och efter intervjutillfillet positivt instédllda till &mnet och
sag fragestdllningen som relevant for de arbete som gjordes pa foretaget. Samtliga
respondenter har efter intervjuns slutférande frigat efter slutmaterialet vilket vi anser ar
en indikation pé att de finns intresse av studien.

9.3 Reliabilitet och Validitet

I samhillsvetenskaplig forskning anvédnds ofta termerna reliabilitet, validitet och
generaliserbarhet for att diskutera en studies trovérdighet, styrka samt Overforbarhet.
(Kvale & Brinkmann, 2009, s. 241) Till skillnad fran kvantitativa studier kan reliabiliteten
1 en kvalitativ studie inte métas utan att studiens giltighet och validitet bedoms. Det leder
till att begreppet reliabilitet &r mer sammanfldtat med validitetsbegreppet i en kvalitativ
studie och bor darfor inte studeras enskilt som vanligtvis gors i kvantitativa studier.
(Svensson & Starrin, 1996, s.217) Séledes har vi som fOrfattare valt att inte berdra
studiens reliabilitet och validitet som tva atskilda begrepp. Hollway & Jefferson (2000, s.
79) anser detta vara ett Overviarderat matt inom kvalitativ forskning d& betydelsen av
respondentens svar dr unik for den situationen.

Ett sétt att styrka validiteten i en kvalitativ studie dr genom kommunikativ validering.
Kvale & Brinkmann (2009, s. 255) skriver att nér en intervjuares tolkningar baseras pé
respondentens egen uppfattning av sina uttalanden, dr det relevant for forskare att anvéinda
sig av respondenten for att sdkerstdlla att tolkningarna ar korrekta. En fordel med att
styrka en studies validitet genom kommunikativ validering &r att respondenterna har
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information om det studerande fenomenet som vi som forskare av denna studie inte har
uppmirksammat. (Svensson & Starrin, 1996, s. 220) Att som forskare hélla sig objektiv ar
viktigt d&ven inom kvalitativ forskning for att pdvisa att vi varit noggranna och innefatta
allt de som uppkommit i undersokningsprocessen (Perdkyld, 2006, s. 283). Vi dr dock
medvetna om att en svaghet med tillvigagéngsséttet dr att vi inte kan vara sidkra pa att
respondenten genom sina svar, tillhandahdller oss information som speglar respondentens
faktiska upplevelser och handlingar.(Svensson & Starrin, 1996, s. 221).

Ryen (2004, s. 139) skriver att en del av validiteten ar G&verforbarheten till andra
situationer genom upprepning av studien. Var studie har dock inte som mal att uppna
generaliserbarhet utan istéllet som Johansson-Lindfors (1993, s. 170) skriver att studiens
resultat istdllet ska ses som ett tankesdtt som foretag kan ta nytta av men Oversitta efter
sina egna forutsittningar.
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11. Bilagor

11.1 Intervjuguide HR

Namn?

Alder?

Position?

Forklaring av studiens syfte

Strategisk HR:

1. Hur jobbar ni med strategisk HR?

2. Har ni samma strategi for alla enheter? Lokalt som nationell marknad.

3. Har ni samma HR-strategi genom hela foretaget?

4. Hur ser processen ut dd ni utvecklar befintliga samt nya HR-strategier?
* Var borjar framtagandet?
* Vilka analyser ligger till grund for dessa beslut?
* Framtagande av strategins mal?
* Implementering
* Utvérdering

5. Anlitar ni extern kompetens? Konsulter, outsourcing.
- Kontrollera arbetet

6. Vad ér era storsta konkurrensfordelar? Ex kostnadsledande eller differentierade jamfort
med konkurrenter?

7. Exempel pa framtagna strategier som lyckats bra? Varfor?
8. Déliga exempel, varfor?
Arbetsgivarvarumirke

8. Hur jobbar ni for att bli en attraktivare arbetsgivare? Speciella segment/malgrupper?
Intern/externt.

9. Vad anser du vara viérdet ni kan erbjuda en person som soker anstillning. Vad kan ni
erbjuda som inte andra foretag gor?

10. Varumirkets kidrnvarden?
11. Vad har ni for strategi for att attrahera anstillda?

* Skillnader mellan jobb som krdver hoga forkunskaper/akademisk utbildning
kontra jobb som inte stéller samma krav.
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11. Vem ér ansvarig ?

12. Hur sékerstiller ni att arbetsgivarvarumirkets identitet Overensstimmer med
mottagarnas bild av varumérket?

Talanghantering

13. Jobbar ni med talanghantering? Ar det en internt prioriterad friga?
* Hur utvérderas talangernas prestation? Vem &r ansvarig for dem?
* Vad dr HR-avdelningens roll i jobbet med talanger?
* Har ni specifika talangsegment som ni vill attrahera? Vilka dr talanger i er syn?

14. Kartliggning av alla anstilldas karridrsmal ?
¢ Hur kommunicerar ni med alla anstillda?
* Coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktorer?

15. Hur ser ni pa utbildning/utveckling av viktiga samarbetspartners?
16. Vilka av era “talangsegment” anser du har storst paverkan? Varfor? Dar paverkan ér
“Hur mycket kommer den strategiska framgingen 6ka genom att forbéttra kvalitén eller

tillgéngligheten av en sérskild talangpool”?

17. Hur méter ni verkningsgraden? D.v.s. hur mycket man far tillbaka for investeringen i
talanger.

18. Anvénder ni er av nigon modell/ramverk som stod for att fatta beslut rérande

talanghantering?

Vi har inga fler fragor, har du ndgot mer att ta upp eller fragor innan vi avslutar intervjun

10.2 Intervjuguide Linjechef/avdelningschef

Namn?
Alder?
Position?

Strategisk HR
Vad i din position involverar strategiskt HR-arbete?
Hur ser HR-strategin ut for din avdelning?

Vad brukar vara din avdelnings del med att ta fram ny HR-strategi?
* Var borjar framtagandet?
* Vilka analyser ligger till grund for dessa beslut?
* Framtagande av strategins mal?
* Implementering
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* Utvérdering
Hur ser samarbetet med HR ut?
Vad ér din syn pd er HR-avdelning? Bidrar dem med nigot mervérde?
Anlitar ni extern kompetens? Konsulter, outsourcing.
Exempel pa framtagna strategier som lyckats bra? Varfor? Déliga exempel, varfor?
Arbetsgivarvarumirke

Hur jobbar ni for att bli en attraktivare arbetsgivare? Speciella segment/malgrupper?
Intern/externt.

Vad anser du vara védrdet ni kan erbjuda en person som soker anstillning. Vad kan ni
erbjuda som inte andra foretag gor?

Varumirkets kdrnvarden?
Vad har ni for strategi for att attrahera anstillda?
* Skillnader mellan jobb som krdver hoga forkunskaper/akademisk utbildning
kontra jobb som inte stéller samma krav.

Vem ér ansvarig ?

Hur sékerstiller ni att arbetsgivarvarumaérkets identitet dverensstimmer med mottagarnas
bild av varumairket?

Talanghantering

Jobbar ni med talanghantering? Ar det en internt prioriterad friga?
* Hur utvérderas talangernas prestation? Vem &r ansvarig for dem?
* Vad dr HR-avdelningens roll i jobbet med talanger?
* Har ni specifika talangsegment som ni vill attrahera? Vilka dr talanger i er syn?

Kartldggning av alla anstélldas karridrsmal ?
*  Hur kommunicerar ni med alla anstillda?
¢ Coachning, kompensation och befordran riktad mot b-aktorer?

Hur ser ni pa utbildning/utveckling av viktiga samarbetspartners?
Vilka av era talangsegment” anser du har storst paverkan? Varfor? Dar paverkan dr "Hur
mycket kommer den strategiska framgingen Oka genom att forbéttra kvalitén eller

tillgéngligheten av en sérskild talangpool”?

Hur maéter ni verkningsgraden? D.v.s. hur mycket man fér tillbaka for investeringen i
talanger.
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Anvdander ni er av ndgon modell/ramverk som stod for att fatta beslut rérande
talanghantering?

Vi har inga fler fragor, har du ndgot mer att ta upp eller fragor innan vi avslutar intervjun?
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10.3 Intervjuguidens teorikoppling

Nedan redogdrs for hur de frdgor som har givits forslag pa ér 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 for alla enheter?

Krishnan & Singhs (2011), Boxall & Purcell
(2011), Miles & Snow (1984, s.44fY)

F3. Har ni samma HR strategi genom hela
foretaget?

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 da 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 ir era storsta konkurrensfordelar?

Schuler & Jacksson (1987), Boxall & Purcell
(2011, s. 67), Porter (1985, s. 12fY)

F7. Exempel pd framtagna strategier som
lyckats bra?

Krishnan & Singh (2011, s. 68)

F8. Exempel pa mindre lyckade?

Krishnan & Singh (2011, s. 68)

F9. Vad anser du vara virdet ni kan
erbjuda en person som soker anstéllning?

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

F.10 Varumairkets karnviarden?

Harris & Chernatony, 2001 (s. 443, 446),
Backhaus & Tikoo (2004, s. 503)

11. Vad har ni for strategi for att attrahera
anstéllda?

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

11. Vem ér ansvarig?

Hulberg (2006, s. 61, 64)

12. Hur sdkerstiller ni att
arbetsgivarvarumérkets identitet
overrensstimmer med mottagarnas bild av
varumérket?

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

13. Hur jobbar ni med talanghantering?

Wilden et. al. (2010, s.64). Chambers et. al.
(1998),

14. Kartldggning alla anstilldas

karridrsmal?

av

Delong & Vijayaraghavan (2003, s.101ff)

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

Guthridge et. al. (2008),

16. Vilka av era “talangsegment” anser du
har storst pdverkan?

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

17. Hur méter ni verkningsgraden?

Bodreau & Ramstad (2004, s.9)

18. Anvinder ni er av nigon
modell/ramverk som stod for att fatta
beslut rérande talanghantering?

Bodreau & Ramstad (2004, s.9)
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