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Virdeskapande inom HR

Olika chefers uppfattning om hur HR kan leverera viirde till organisationen

Lisa Stal och Lina Svensson

Abstract

Globalization has made it harder for companies to compete and Brockbank
(2005) means that the number of competitive weapons are decreasing,
resulting in the human resources becoming more important. This also puts
HR, the function managing these resources, in the spotlight demanding HR to
become value adding towards the company. The purpose of this essay was to
gain knowledge about how the HR function can deliver value to its different
users and to see whether the value vary between the different groups of users.
Twelve qualitative, semi-structured, interviews were held with managers in
different hierarchic levels. The result shows that HR can deliver value to these
managers in all of the four HR roles and that depending on were in the
hierarchy the managers are they will have different opinions about how the
HR function best can create value for them in their job.
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Forord

Under skapandet av denna kandidatuppsats finns det flera personer som hjélpt oss och pa
manga sitt gjort denna uppsats genomforbar. Till att borja med vill vi tacka vara
kontaktpersoner pa Posten Meddelandes centrala HR-funktion for deras fantastiska
engagemang, vinliga bemotande och den arbetsinsats de sjdlva lade ner i denna uppsats.
Deras stora intresse for denna uppsats och vilja att hela tiden finnas till hands har varit ett
stort stod for oss. Ett stort tack riktas dven till alla de tolv personer som deltagit i studien
genom att lata sig intervjuas. Utan deras tid och intresse hade uppsatsen inte kunnat
genomforas.

Vi vill ocksa tacka vara studiekamrater Zelda Gulledge och Martina Gatica Gustafsson som
under arbetets gang har 14st uppsatsen i dess olika skeden och alltid kommit med vardefull
feedback och uppmuntrande kommentarer.

Tack dven till Jesper Larsson for mentalt stod, feedback och talmodighet!

Sist, men definitivt inte minst, vill vi rikta ett stort tack till var handledare Lena
Wilhelmsson. Lena har redan fran borjan varit otroligt engagerad i var uppsatsidé och
hjdlpt oss att omsitta dessa idéer till verklighet genom att alltid finnas tillgiinglig och
kommit med nya idéer och synvinklar under de alltid sa givande handledningstillfillena.
Utan Lenas stod hade uppsatsen inte varit det den &r idag.

Stockholm, juni 2010
Lisa Stal och Lina Svensson



Inledning

Den globalisering av marknader som skett pa senare tid har resulterat i att organisationer méter storre
konkurrens idag @n nagonsin tidigare (Buyens & De Vos, 2001). Med globaliseringens vindar
medfoljer krav pa kontinuerlig fordndring, anpassningsformaga, snabbhet och inte minst en effektivitet
som ska genomsyra hela verksamheten (Becker & Huselid, 1999). Buyens & De Vos (2001) menar att
for att organisationen ska Overleva maste alla dess delar, fran linjeverksamhet till interna
stodfunktioner och ledning, leverera virde till organisationen som helhet. HR 4r en av dessa
stodfunktioner och Ulrich et al (2008) menar att dven HR bor se sina anvidndare som kunder och
fokusera pa att deras tjdnster ska ge kunderna det de behover. Om en funktion inom organisationen
inte tillfor nagot virde har den heller ingen naturlig plats utan kan tas bort (Buyens & De Vos, 2001).

Forutom de okade krav som globaliseringen for med sig innebdr den dven att konkurrensmedlen har
blivit farre (Brockbank, 2005). Personalen far allt storre plats som ett betydande konkurrensmedel och
det blir darmed viktigare att sékerstilla att organisationen har de ritta medarbetarna med den ritta
kompetensen (ibid.). Buyens & De Vos (2001) betonar den viktiga roll HR har i detta och menar att
HR allt mer ska ses som en av de nyckelfunktioner som kan utveckla och implementera de strategier
som behovs for att mota de krav som globaliseringen stiller. Samtidigt som HR far en allt viktigare
roll star de ocksa infor rationaliseringar for att kunna skapa en effektivare och mer virdeskapande
organisation (Francis & Keegan, 2006).

Den forskning som finns kring Human Resource Management (HRM) och vérdeskapande HR-arbete
handlar mycket om hur HR kan skapa virde i en organisation (Brockbank, 1999; Ulrich, et al, 2008;
Wright & Snell, 2005; Becker & Huselid, 1999). Det presenteras 16sningar, arbetsmodeller och teorier
kring detta men det &r sédllan man ser uppfoljningar av hur dessa fungerar i verkligheten och hur
arbetet uppfattas av dem som faktiskt anvéinder sig av HR-funktionens tjdnster. "Ger HR-arbetet sina
anvindare det de efterfragar och behover” har vi upptickt dr en fraga som oftast lyser med sin
franvaro. For att man i HR-verksamheten ska kunna skapa virde sa anser Ulrich (2007) att fokus bor
ligga pa anvindarnas uppfattning kring vad som skapar virde for dem. Med andra ord &r det
anvindarnas behov som maste vara den avgorande aspekten for vilka aktiviteter och tjanster som HR
ska utfora och tillhandahalla (ibid.).

Resonemanget ovan fick oss att borja fundera 6ver vad det dr de olika anvédndarna faktiskt behover och
hur vil det stimmer 6verens med det HR levererar. Ramlall (2003) menar att HR-medarbetare ofta
sjdlva dr overtygade om att deras arbete genererar virde till organisationen, men att man oftast inte har
nagra beldgg for att sa &r fallet. Vi fick mojlighet att genomfora en studie pa Posten Meddelande
Produktion (Posten MP) och upptickte att det Ramlall (2003) talar om, att HR-medarbetarnas nagot
ogrundat positiva uppfattning om sitt eget virdeskapande arbete, dven gick att se hos Posten MP. Man
hade dér en kiinsla av att det arbete man utforde levererade virde till sina anvédndare, dock fanns inga
beldgg for detta. Detta inspirerade oss till att undersdka huruvida anvidndare av Posten MP:s HR-
funktion uppfattar arbetet som virdeskapande utifran sitt perspektiv.



Att undersoka detta i en stor svensk organisation hoppas vi kan medfora att fokus inom HRM-
forskningen &dven riktas mot vad HR-arbetet verkligen genererar for vérde till organisationens
anvindare da vi upplever att forskningen idag inriktas mycket pa att ta fram modeller och arbetssitt.
Modeller behovs for att utveckla bra arbetsmetoder, men man far inte glomma bort dem som ska fa
nytta av HR:s arbete.

I den personalvetarutbildning vi ldser ingér inga kurser i Human Resource Management, nagot vi
kénde att vi saknat. Vi valde dérfor ett uppsatsdmne dar vi tilléts fordjupa oss i denna del av HR. Var
kunskap om hur en HR-funktion arbetar och fungerar var mycket liten. Vi hade en forestillning om att
HR kdmpar for att ta plats i ledningen och bli en verksamhetspartner fullt ut. Vi uppfattade att HR:s
roll 1ag ndra organisationens medarbetare, att stora delar av deras arbete kretsade kring
personaladministration och att de ofta agerade efter ledningens direktiv. Att ga in i ett stort foretag och
intervjua chefer som anvinder sig mycket av HR:s tjdnster ansag vi var ett bra sitt att fa en bild av vad
HR idag har for roll och hur de upplevs skapa virde for resten av organisationen. Stimmer var bild
eller dr verkligheten en annan?



Teor1 och tidigare forskning

Under denna rubrik redogors for var valda teori och dess byggstenar samt tidigare forskning som finns
inom omradet. Vi har valt att anvidnda Dave Ulrichs teori om virdeskapande HR-arbete bade for att
definiera vad vardeskapande HR-arbete innebdr samt att anvdinda hans modell som analysverktyg.
Ulrich &r en erkénd forskare i amnet HRM och har utvecklat en modell som beskriver hur HR-
funktionen i en organisation bor vara uppbyggd for att skapa virde for resten av organisationen
(Ulrich, 1997). Ursprungsmodellen publicerades 1997 och har sedan dess vidareutvecklats. I denna
studie har vi dock valt att anvidnda ursprungsmodellen fran 1997 for att analysera vart datamaterial.
Anledningen till detta dr for det forsta att man inom tidigare forskning har anvént sig av denna modell
vid analys av resultat och vi kan ddrmed jamfora resultaten i var studie med denna tidigare forskning
(Buyens & De Vos, 2001). For det andra menar Freddy Hillsten, framstaende forskare inom HRM
fran Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet, att den utvecklade versionen inte har fatt samma
genomslagskraft som ursprungsmodellen och dirfor inte tillimpats i lika stor utstrickning'. Med detta
i atanke sa anser vi att modellen fran 1997 dr mer lamplig att anvinda som analysverktyg.

Teori

Virdeskapande HR

Human Resource Management (HRM) ir ett begrepp som borjade anvidndas i Sverige redan under
1980-talet men som inte fick ordentligt faste forrdn under 2000-talets borjan. HRM handlar om att ha
ett managementperspektiv pa HR-verksamheten och att denna ska bli mer strategisk och
affirsorienterad (Hillsten, et al, 2007). Héllsten et al (2007) refererar till tidigare forskning som gjorts
pa omradet, bland annat av Berglund som menar att HRM innebér en kombination av de traditionella
personalfragorna och ett ekonomiskt och affarsméssigt fokus (Berglund, 2002 refererat i Hallsten et al,
2007). Liksom andra stabsfunktioner inom en organisation vill man att &ven HR ska tillféra virde till
organisationen som helhet. HRM riktar sig mot personalchefer, personalansvariga chefer eller andra
personer som pa nagot sitt arbetar med personalrelaterade fragor (Hillsten et al, 2007).

Inom idéstromningen HRM ir Ulrichs teori om HR-transformation och virdeskapande HR central
(Hallsten et al, 2007). Transformationen &r den fordndring som organisationens HR-funktion
genomgar for att deras arbete ska bli mer strategiskt och kundanpassat (ibid.). Enligt var mening kan

! Denna information erhélls under ett samtal med Freddy Hillsten i samband med ett seminarium, den 6/5-2010.
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man mycket forenklat likna transformationen med medlet varmed man uppnar malet, det
virdeskapande arbetet. Men vad handlar da det vdrdeskapande arbetet om? Begreppet viardeskapande
innebér att till exempel en individ, en grupp eller avdelning far nagot virde ut av en transaktion
(Ulrich & Brockbank, 2007). I och med detta definieras alltsa védrdet mer av mottagaren &n av givaren
— en mycket viktig aspekt som genomsyrar hela teorin. Som HR-medarbetare skapar man vérde nir
man hjélper ndgon att na sitt mal. Det dr dock inte programmets, policyns eller arbetsprocessens
utformning som #r det viktigaste, utan vad mottagaren far ut av dessa aktiviteter. Ulrich & Brockbank
(2007) menar att i en vérld som préiglas alltmer av begrinsade resurser ir det inte fOrsvarbart att
fortsdtta med verksamheter och aktiviteter som inte genererar virde for dem de skapas for,
anvindarna. Virdeskapande HR innebir alltsa att HR-organisationen och dess medarbetare utarbetar
exempelvis handlingsplaner, policys och processer som genererar positiva resultat for viktiga aktorer,
bade internt och externt, sa som medarbetare, linjechefer, kunder och investerare (ibid.).

Under de gangna aren har HR:s fokus, och didrmed dven rollerna for dess medarbetare, oftast setts i
termer av en Overgang fran exempelvis; operationellt till strategiskt, kortsiktigt till langsiktigt,
administrativt till konsultativt och funktionsorienterat till affarsorienterat (Ulrich, 1997). Ulrich (1997)
anser dock att synséttet “fran — till” &r allt for forenklat och att det &dr av storsta vikt att man nu istillet
har ett dubbelsidigt fokus, att man tdnker i termer av "bade och”. HR maste vara bade operationell och
strategisk, arbeta pa bade ett funktionsorienterat och affirsorienterat sétt och sa vidare. Som namndes
ovan ir det inte aktiviteten i sig som #r det viktiga utan vad anvindaren far for véirde ut av den. Ulrich
(1997) menar dirfor att HR-funktionen maste borja i “andra dnden” jamfort med vad som vanligtvis
gors och forst se till vilket virde som kan levereras genom aktiviteten. Fokus ligger alltsa, enligt
teorin, pa hur HR-funktionen bidrar till verksamheten istillet for att endast se till dess aktiviteter i sig
(Buyens & De Vos, 2001). Det dr genom att fortydliga hur aktiviteterna kan bidra som man kan
bestimma vilka roller som bor finnas inom HR-funktionen samt vilka aktiviteter som faktiskt &r de
ritta for att HR ska vara en virdeskapande del av verksamheten (Ulrich, 1997).

Virdeskapande modell

Utifran vad som sagts ovan framgar det att HR i denna HRM-teori har manga funktioner att fylla samt
manga anvindare att tillfredsstilla, interna som externa. Ulrich (1997) har utarbetat en modell som ger
en bild av vilka domidner HR maste bemistra for att skapa virde till organisationen (se figur 1).
Modellen bestar av tva axlar och visar vilket fokus domdnen har (y-axeln) samt vilka aktiviteter som
finns inom doménen (x-axeln). HR:s fokus stricker sig fran strategiskt langsiktigt (Strategic long
term) till operationellt kortsiktigt (Operational short term) och aktiviteterna innebédr hantering av
processer (Managing processes) eller personal (Managing people). De tva axlarna med sina tva olika
aspekter resulterar i fyra dominer och nyckelroller fér HR (kursiverade 1 figur 1) som alla &r lika
viktiga for det virdeskapande arbetet som helhet (ibid.). Det dr dock viktigt att podngtera att HR-
medarbetare inte behover inneha samtliga dessa roller sjdlva (Buyens & De Vos, 2001). Beroende pa
hur processerna designas for att na malet kan rollerna delas upp mellan bland annat linjechefer, HR-
medarbetare, chefer inom och utanfér HR, externa konsulter och teknologi (ibid.).



Strategic long term

Management of strategic Management of
human resources transformation and change
Strategic partner Change agent
Managing Managing
processes people
‘Management of Management of
firm infrastructure employee contribution
Administrative expert Employee champion

Operational short term

Figur 1. Virdeskapande i HR-funktionen, fyra domdner och roller enligt Ulrich (1997, s. 24). Vi har sjdilva lagt
till nyckelrollerna utifran Ulrichs (1997, s. 25) tabell om HR:s roller.

Den forsta doménen, Management of strategic human resources, innebidr ett strategiskt langsiktigt
fokus pa personalrelaterade processer och HR innehar hir rollen som Strategic Partner. Det engelska
begreppet alignment ir ett centralt inom denna domin och handlar om att skapa strategier som gar i
linje med varandra — HR ska sikerstilla att deras strategier och arbetssitt strivar at samma hall som
verksamhetens Overgripande affirsstrategier (Ulrich, 1997). Det levererbara viirdet blir ddrmed att
bidra till verkstillandet av strategier da HR okar verksamhetens kapacitet att genomfora sina planer
och hjdlper till att uppna affirsmalen. Att HR arbetar i linje med affarsmélen kan hjilpa foretaget pa
tre sétt. For det forsta kan foretaget anpassa sig till fordindring ldttare da tidsspannet mellan skapandet
och verkstillandet av en strategi blir kortare, det hela gar lite fortare. For det andra kan foretaget béttre
mota sina kunders krav da kundservicestrategier har 6versatts till specifika policyer och arbetssitt. Till
sist kan HR:s arbete gora sa att foretaget uppnar finansiell framgéng da verkstéllandet av strategierna
blir mer effektiv. Teorin menar alltsa att HR-funktionen bor identifiera vilken HR-praxis och vilka
HR-prioriteringar som bidrar till strategins operationella férverkligande samt hur personalrelaterade
processer och praxis kan utvecklas och forfinas for att vara dn mer virdeskapande for organisationen
som helhet (ibid.).

Management of firm infrastructure handlar likasa om hur personalrelaterade processer ska hanteras
men har ett mer kortsiktigt operationellt fokus (Ulrich, 1997). HR kan hiir, i rollen som Administrative
Expert, skapa virde genom att designa och leverera effektiva processer for bemanning,
kompetensutveckling, beloning, utvirdering, befordran, avveckling etc. samt pa andra sitt hantera
flodet av anstillda genom organisationen. Det levererbara inom denna domdin idr alltsa administrativ
effektivitet. Detta kan skapas genom att HR sédkrar effektivitet i sina personalrelaterade processer och
arbetssitt samt anstiller, utbildar och belonar chefer som bade kan 6ka produktiviteten och reducera
onddiga steg och tidsatgang i dessa processer kring personal. Teorin menar att denna effektivitet med
fordel kan skapas genom en organisationsform for HR som kallas “’shared services” vilket innebir att
de personaladministrativa tjdnsterna fordelas ut over foretagets olika avdelningar. Fordelningen och
den exakta utformningen bor det vara anvindarna som styr 6ver i och med att det &r deras behov och
uppfattning om virdeskapandet som ska sta i fokus. Ulrich (1997) visar pa fyra olika kdrnfunktioner
inom “shared service”; 1) outsourcing, 2) Service Center, en avdelning som standardiserar och samlar
alla rutinméssiga administrativa processer, fragor och aktiviteter kring de anstidllda pa ett stille i
foretaget, 3) Specialist Center dir experter med djup kunskap inom de olika HR-omradena samlas och
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4) integrerad losning, en funktion som vérvar experter fran olika yrkesgrupper for att losa
afférsrelaterade problem (ibid.).

Inom den tredje dominen, Management of transformation and change, anldggs ett strategiskt
langsiktigt perspektiv pa de anstillda (Ulrich, 1997). Som man hor i domédnens namn inbegrips hir
begreppen transformation och fordndring, ddr en transformation medfor fundamentala kulturella
forandringar inom foretaget. HR ska da i rollen som Change agent vara bade beskyddare av befintlig
kultur samt de som paskyndar inférandet av en ny kultur. Fordndring ér inte lika omfattande som
transformation utan hdr handlar det om en organisations férmaga att forbattra bade design och
implementering av olika fordndringsinitiativ samt att reducera tidsatgangen kring genomférandet av
alla organisatoriska aktiviteter. Ulrich (1997) menar att HR hédr ska hjilpa till att identifiera
fordandringsbehov och implementera fordndringsprocesser. Det levererbara inom denna domdn &r
alltsa hela organisationens formaga till forandring. Nir ett foretag genomgar en transformation bor HR
arbeta virdeskapande genom att hjilpa de anstillda att sldppa taget kring den gamla och stilla om till
den nya kulturen. I rollen som Change agent kan de hjédlpa organisationen genom att skapa
forutsittningar for att hantera forandringen pa ett smidigt sitt. Detta kan HR-funktionen astadkomma
genom att skapa en dialog om foretagets virderingar nédr de nya beteenden som ska fa foretaget att
bibehalla sin konkurrenskraft har identifierats. Det handlar exempelvis om att “rama in” problemet,
bygga upp fortroendeingivande relationer med de anstillda, 16sa problem som uppstar samt skapa —
och forstas dven genomfora — handlingsplaner (ibid.).

Den fjarde och sista doménen, Management of employee contribution, innebdr ett kortsiktigt
operationellt fokus pa personalen. I rollen som Employee champion hanterar HR de dagliga problem,
angeldgenheter och behov som de anstillda har. Ulrich (1997) anser att om HR forstar dessa vanliga
och aterkommande personalaspekter och sikerstéller att problem 16ses samt behov tillfredsstills
innebir det en dvergripande forbittring av de anstélldas prestation. Det levererbara viirdet ér saledes
okat engagemang fran och 6kad kompetens hos de anstillda. Teorin anser att HR-funktionens roll i
detta sammanhang innebar att de ska lyssna pa, besvara och hitta sitt att forse de anstdllda med
resurser som moter deras fordnderliga behov. De ska vidare vara observanta pa symptom som
indikerar att anstéllda inte mar bra samt arbeta fram sitt att 16sa obalansen mellan krav och resurs.
Men, Ulrich (1997) ar tydlig med att HR:s arbete inte handlar om att de sjélva ska l6sa problemen som
uppstar kring de anstéllda utan att sikerstilla att cheferna har de firdigheter som behdvs for att kunna
hjélpa de anstillda pa ett effektivt sétt. HR kan didrmed skapa virde for cheferna genom att de utbildar,
men dven uppmuntrar, dem att forsta de anstélldas behov och problem (ibid.).

Ulrich (1997) ar en stark anhdngare av HR och HRM och menar att HR-funktionens existens har stor
betydelse for en organisations 6verlevnad. Till dem som dr tveksamma till denna asikt podngterar han
att HR:s existens rittfirdigas av huruvida de kan leverera virde till organisationen eller ej. Han menar
dven att HR-funktionen inom en organisation maste vara mangsidig och arbeta brett genom de ovan
nimnda doméinerna (ibid.). Resonemanget som Ulrich (1997) for, att de aktiviteter som inte genererar
vérde for anvindaren #r overflodiga, forstar vi som att HR-funktionen kan se olika ut i olika typer av
organisationer, detta beroende pa vad anvidndarna har behov av. Dock bor alla doméner och dess
tillhorande HR-roller finnas representerade men givetvis i olika omfattning beroende pa hur
organisationen ser ut och vilken hjidlp medarbetarna behover.
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Tidigare forskning

Som ndmndes i inledningen av denna uppsats finns det ett stort antal HRM forskare som har undersokt
hur HR kan skapa virde i en organisation (Brockbank, 1999; Ulrich et al, 2008; Wright & Snell, 2005;
Becker & Huselid, 1999). Ett exempel ur denna skara & Wright & Snell (2005) vilka tar upp HR-
organisationens utmaning att leverera virde till organisationen. De menar att for att HR skall kunna
leverera virde pa ett optimalt sdtt sa krdvs det att HR-organisationen drivs som ett foretag inom
foretaget; vilket innebér att de arbetar bade med att bygga en kidrnkompetens hos HR-funktionen och
att se till att man levererar kvalitet till sina “kunder”, alltsd anvidndarna inom organisationen. Fokus i
alla HR-aktiviteter bor ddrfor vara att dels gora ritt saker, det vill sdga att fokusera tid och energi pa de
aktiviteter inom HR som skapar mest virde for sina anvéndare inom organisationen, och dels att géra
saker ritt, vilket handlar om att utféra dessa aktiviteter pa ett sa optimalt sdtt som majligt (ibid.).

Nir det sedan kommer till fragan huruvida det arbete som HR-funktionen utfor verkligen genererar
nagot virde till organisationen sa dr antalet forskningsrapporter betydligt farre. De enda forskare som
vi har patriaffat som undersokt detta ir Buyens & De Vos (2001). De har tagit sin utgangspunkt i den
ovan beskrivna teorin om virdeskapande HR-arbete (Ulrich, 1997) och fordjupar sig bland annat i hur
ledningen, i egenskap av linjechefer, toppchefer och HR chefer, uppfattar HR-funktionen och dess roll
i organisationen (Buyens & De Vos, 2001). Studiens Overgripande syfte dr att skapa en bittre
forstaelse for hur man i verkliga organisationer uppfattar HR-funktionens virde. Forskarna beskriver
det som att storsta delen av litteraturen kring HRM fokuserar pa HR som en strategisk partner och att
det ar i denna roll som HR skapar mest virde for organisationen. Buyens & De Vos (2001) anser att
detta inte stimmer utan for en tes om att HR har flera roller vilka alla &r lika viktiga och genererar lika
mycket virde som den som strategisk partner. Genom att ta sin utgangspunkt i Ulrichs teori om
virdeskapande HR-arbete (1997), som beskrevs i rubriken ovan, och anvidnda dess modell som
analysverktyg hoppas Buyens & De Vos (2001) kunna visa att det inte bara &r rollen som strategisk
partner som levererar virde till organisationen utan att HR behover arbeta bredare dn sa.

Studien (Buyens & De Vos, 2001) bestar dels av en litteraturgenomgang — ddr man sammanfattar
HRM:s utveckling samt ger en dverblick 6ver de olika HRM-perspektiv som finns idag — och dels en
empirisk undersokning. Den empiriska undersokningen &r explorativt kvalitativ och fokus ligger pa
vad HR:s aktiviteter och policyer faktiskt uppfattas generera for virde utifran de ovan niamnda
chefsgruppernas perspektiv. I studien medverkade 38 toppchefer, 97 HR-chefer samt 178 linjechefer
fran olika organisationer i Belgien. Forskarna utforde intervjuer, fokusgrupper och kvalitativa enkater
for att samla in datamaterialet och fragorna kretsade kring hur deltagarna anser att HR-funktionen
hjélper dem i sitt arbete och pa vilket sdtt HR &r viktiga for dem (ibid.). Genom att forst kategorisera
in deltagarnas svar i 15 olika kategorier och sedan placera in dessa kategorier under de olika
doménerna i Ulrichs (1997) modell kunde det avgoéras vilken av HR-funktionens roller som var
viktigast for respektive chefsgrupp (Buyens & De Vos, 2001) . Man kunde pa detta sitt avgora inom
vilken domin HR skapar virde for just den chefsgruppen (ibid.).

Resultatet visade pa att HR skapar virde inom olika omraden for de olika aktorerna (Buyens & De
Vos, 2001). For majoriteten av linjecheferna var den domin som betydde mest management of firm
infrastructure, d v s tillhandahallandet av service inom den funktionella delen sa som utbildning och
rekryteringsprocessen. Detta menar forskarna visar pa en traditionell bild av HR-funktionens arbete
och att linjecheferna fortfarande tycker att dessa uppgifter faller under HR och inte ligger pa dem
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sjdlva som linjechefer. For toppcheferna var det istillet management of transformation and change
som var den mest betydande. Enligt forskarna stimmer detta vil dverens med dkad konkurrens och ny
teknologi som gjort att kraven pa organisationers forandringsformaga okat och diarmed dven vikten av
fordandringsledning och omorganisering. For HR-cheferna var det management of employee
contribution som virderades hogst vilket forskarna menar skulle kunna forklaras av att behovet av
kompetenta och motiverade medarbetare har 6kat i och med att konkurrensen har hardnat i samband
med globalisering och utdkade marknader med fler aktorer. Alla chefsgrupper, dock linjecheferna i
mindre grad @n dvriga, ansag dven management of strategic human resources vara viktig (ibid.).

Slutsatserna av resultaten blev att rollen som strategisk partner visst dr viktig, men for att skapa en
HR-funktion som levererar virde till hela organisationen krdvs det dven att rollerna change agent,
administrative expert och employee champion ocksa finns representerade (se figur 1) (Buyens & De
Vos, 2001). De menar att utan dessa andra delar blir HR-arbetet mycket abstrakt och de praktiska
delarna sa som att hjilpa till i rekryteringsprocesser behandlas som oviktiga. Detta trots att dven det
arbetet genererar lika mycket virde, bara till olika anvéndare (ibid.).

Buyens & De Vos (2001) studie har inspirerat oss i var egen undersokningsdesign och
tillvagagangssitt. Vi kommer liksom Buyens & De Vos (2001) att anvdnda Ulrich teori om
virdeskapande HR-arbete (1997, 2007) som analysverktyg for att avgéra om HR-arbetet inom en
organisation skapar virde for dess anvindare samt att utreda vad i HR-funktionens arbete som skapar
virde for just den anvindaren. Eftersom Buyens & De Vos (2001) studie var mycket omfattande och
bestod av flera olika delundersdkningar har vi ovan endast redogjort fér den del av studien som &r av
relevans for var studie.

Aven en nyligen genomford studie av Brandl et al (2009) behandlar aspekter kring det som togs upp i
inledningen av denna uppsats, ndmligen att trenden inom HRM idag &r att HR-organisationerna
rationaliseras och “bantas ner”, bland annat genom att manga av de traditionella arbetsuppgifterna
inom HR ldggs ut pa cheferna i linjen (Francis & Keegan, 2006). Brandl et al (2009) menar att hela
HRM-arbetet i en organisation inte kan vara koncentrerat till nagra fa HR-specialister utan &r en del av
alla chefers arbete. I motsats till de andra artiklar som lésts infér uppsatsen sa behandlar denna det
HR-arbete som cheferna gor och inte de aktiviteter som utférs inom HR-funktionerna. Forskarna har i
denna studie undersokt danska chefers relation till sina personalrelaterade arbetsuppgifter. Deras
forskningsfragor handlar om hur stor vikt linjechefer ldgger vid sina personalrelaterade
arbetsuppgifter, om nagra uppgifter bedoms som viktigare dn andra och om intresset for dessa
arbetsuppgifter varierar bland cheferna. Resultatet av studien visar att den uppgift som cheferna lagger
storst vikt vid dr att motivera andra medan den minst viktiga fér dem &4r team building samt hantering
av konflikter. Hur fordelningen ser ut 6ver populationen har forskarna upptickt beror pa bade kon och
om chefen dr verksam inom privat eller offentlig sektor (ibid.).

Trots att denna studie inte specifikt undersoker det vi dr intresserade av, hur HR:s arbete uppfattas av
dess anvindare, kan det vara intressant att se hur cheferna ute i organisationen ser pa sina
personalrelaterade uppgifter da de ofta, som en effekt av rationaliseringar, har fétt ta 6ver dessa fran
HR-funktionerna.
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Syfte och fragestillning

Syftet med studien dr att undersoka huruvida HR-funktionen pa Posten Meddelande Produktion kan
generera virde till dess anvdndare och, utifran anvidndarnas perspektiv, forstd hur detta virde kan
skapas. Syftet dr dven skapa okad forstaelse om hur HR:s arbete kan leverera olika virde till olika
anvindare i organisationen. Studien tar sin teoretiska utgangspunkt i Ulrichs (1997, 2007) teori om
virdeskapande HR-arbete och de fyra dominer, samt de tillhérande roller, som HR levererar virde
inom.

Forskningsfragorna blir ddrmed:

e Uppfattas HR-funktionen pa Posten Meddelande Produktion kunna skapa virde enligt dess
anvindare, sett ur teorin om virdeskapande HR (Ulrich, 1997) — och i sa fall, pa vilket stt?

e Ar det nigon skillnad mellan dessa olika anvindare nir det kommer till vilka av HR:s olika
roller som upplevs leverera virde till dem, och hur ser i sa fall denna skillnad ut?

Fragorna besvaras genom att undersoka i vilken utstrickning HR-funktionen enligt intervjupersonerna
kan skapa virde inom de fyra olika doménerna. For att kunna analysera materialet kommer vi att prata
utifran de fyra dominernas tillhorande roller; Strategic partner, Administrative expert, Change agent
och Employee champion. Detta med anledningen av att vi uppfattar rollerna som mer konkreta och
ldttare att relatera till jamfort med de nagot abstrakta doménerna. For att tydliggora hur rollerna
definieras i denna studie ges nedan en operationalisering av dem.

Operationaliseringar och definitioner av begrepp

Strategic partner dr HR nir de av anvindaren uppfattas som viktig i sammanhang kring
verksamhetsplanering och skapande av strategier da de kan bidra med sitt personalperspektiv. I denna
roll ses HR som en viktig del av ledningsgruppen, de dr med som diskussionspartner i olika strategiska
sammanhang och skapar langsiktiga strategier kring personalrelaterade processer, t.ex. en strategi for
hur man arbetar med hilsa inom organisationen som helhet. HR:s strategier hjilper organisationen att
uppna sina affarsmal och dr dirmed bidragande till det finansiella resultatet.

Administrative expert dr HR nir de av anvindaren uppfattas som viktig for att skapa processer och pa
andra sidtt hantera flodet av personal. Med detta menas processer for t.ex. rekrytering,
kompetensutveckling, beloning, utvirdering, ledarskapsutveckling och avveckling. I en process
innefattas allt fran en Overgripande processbeskrivning till verktyg for att hantera processens olika
delar. I denna roll ska HR &dven sikra effektivitet i processarna i sig och anvédndaren ska kinna att HR
underlittar deras vardagliga personaladministration. Anvédndaren uppfattar att HR finns tillgédngliga
som experter for att hjdlpa till med personalrelaterade fragor och problem.
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Change agent dar HR nér de av anvindaren uppfattas som viktig i samband med fordndring, vilket
innefattar att identifiera fordndringsbehov samt designa och implementera fordndringsprocesser. HR
arbetar for att hjédlpa de anstillda ska slidppa taget kring det gamla och stilla om till det nya. De hjilper
organisationen genom att skapa forutsittningar for att hantera foréindringen pa ett smidigt sitt, vilket
kan goras genom att skapa dialog kring det nya, 16sa problem som uppstar och skapa handlingsplaner.

Employee champion ir HR nir de av anvidndaren uppfattas som viktiga for att forsta och hantera de
dagliga problem, angeldgenheter och behov som de anstéllda har. Genom att sékerstilla att cheferna
har de firdigheter som behovs for detta kan HR indirekt bidra till personalens kompetens och
engagemang. Detta gor HR t.ex. genom att utbilda och uppmuntra cheferna till att forsta de anstilldas
behov och problem.

I denna studie anvénder vi oss av foljande begreppsdefinitioner:

o Med begreppet HR-funktion avser vi all verksamhet inom en organisation som arbetar med
strategiskt och/eller operationellt arbete kring de minskliga resurserna. Néar vi talar om HR-
funktionen inom Posten MP syftar vi till bade den regionala och centrala verksamheten.
Synonymer till HR-funktion dr HR-verksamhet och HR-organisation.

e Virdeskapande innebdr att en individ, en grupp eller avdelning far nagot positivt ur en
transaktion. Virdet definieras alltsa mer av mottagaren #n av givaren. Synonymer till
virdeskapande ir leverera virde och generera virde.

e Med anvindare avses de internt anstillda inom Posten MP som anvinder sig av de tjinster
som organisationens HR-funktion erbjuder. Synonymt med begreppet interna anvindare &r
mottagare, ett begrepp som framst aterfinns i teoriavsnittet.

® Virdeskapande HR-arbete @r allt arbete som HR-funktionen utfér som uppfattas
virdeskapande av dess anvindare.
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Metod

Foretagspresentation 2

Da avsikten med uppsatsen dr att forsta hur en HR-funktion skapar vérde for sina anvindare, ur
anvidndarnas perspektiv, letade vi efter en organisation med en stor och vilutvecklad HR-funktion.
Detta da vi ville undersoka flera olika chefsrollers uppfattning av HR-funktionens virde. Vi ansag att
det da behdvdes en storre organisation med manga chefer som anvinder sig av HR. Ett antal svenska
foretag kontaktades och ett samarbete inleddes med ett av dessa, Posten Meddelande AB som &r en av
Sveriges storsta arbetsgivare. Tva personer som arbetar pa organisationens centrala HR-funktion blev
vara kontaktpersoner. Infor att arbetet med uppsatsen skulle paborjas triffades vi tva ganger. Forsta
gangen for att diskutera syfte och tillvigagangssitt da var onskan var att bada partner skulle gynnas av
vart samarbete. Det andra moétet holls for att samla in den bakgrundsinformation som behovdes till
presentationen av bolaget och dess HR-organisation i uppsatsen.

Posten Meddelande dr det storsta bolaget i den nybildade koncernen Posten Norden, vilken é&r
resultatet av samgéaendet mellan Post Danmark och svenska Posten. Posten Meddelande har cirka
23 000 anstéllda over hela Sverige. Majoriteten av de anstéllda arbetar i produktionsverksamheten (en
av verksamhetsgrenarna) som dr organiserad i tio regionala enheter samt en central styrande funktion
dér vi aterfinner centrala staber inom nét & transport, utveckling och teknik, process samt kvalitet (se
figur 2). De tre 6vriga verksamhetsgrenarna inom Posten Meddelande dr Forsdljning, Retail samt
Marknad och Tjinsteutveckling. Tillsammans med verksamhetsgrenen Produktion har dessa fyra en
gemensam central stabsfunktion inom ekonomi och HR, ddrav &r dessa streckade i figuren nedan.
Tillsammans med kontaktpersonerna pa den centrala HR-funktionen inom Posten Meddelande
bestdmdes att undersokningen skulle genomforas pa den storsta verksamhetsgrenen - Produktion.

Chef
Produktion

Nit & Ttveckli :
Personal - - Tranasport I&h;;kk:;ig Processer Kvalitet === Ekonomi
1 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Region 1 Region 2 Region 3 Region 4 Region 5 Region 6 Region 7 Region 8 Region 9 | |Region 10

Figur 2. Organisationsschema for Posten MP (fritt efter forlaga fran Posten Meddelande).

2 Samtlig information under denna rubrik ir himtad frén en intervju som gjordes 5/4-2010 med véra tvd kontaktpersoner pi

Posten Meddelande centrala HR-avdelning.
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Posten MP har alltsa HR-funktioner pa bade central och regional niva (se figur 2 och 3). Den centrala
funktionen arbetar med 6vergripande strategier for hela Posten Meddelandes HR-arbete och finns
representerad i Posten Meddelandes ledningsgrupp samt i Produktions ledningsgrupp (se figur 2).
Arbetet kan bland annat rora sig om strategier kring kompetens och medarbetarskap, arbetsmiljo och
hilsa samt chef och ledarskap. HR-funktionen pa regional niva idr fysiskt placerad i de regioner de
verkar inom (se figur 3). De arbetar som ett direkt stod till verksamhetschefer inom regionen, det kan
handla om regionchef, chefer pa de regionala stabsfunktionerna, distriktschefer och linjechefer (som
bada aterfinns inom leveransdistrikten i figur 3). Forutom den centrala och de regionala HR-
funktionerna inom Posten MP har Posten Norden pa koncernniva en HR-funktion som ansvarar for de
HR-processer som dr gemensamma for de svenska delarna av koncernen samt dven en HR
Servicefunktion dit chefer kan ringa och fa std via telefon och mail i de dagliga personalfragorna.

Som synes i de tva organisationsschemana for Posten MP (se figur 2 och 3) beniamns HR-funktionen
pa bade central och regional niva som “Personal”. Under intervjun med vara kontaktpersoner samt de
chefer som studien avser att undersoka anvinder de intervjuade bade bendmningen Personal och HR. I
denna uppsats kommer endast ordet HR att anvéndas.

Regionchefl
# Process ‘

Ekonomi

1

Personal

Terminal ‘ ODR

Leverans-
distrikt

Figur 3. Organisationsschema for Posten MP:s regioner.

Vara kontaktpersoner beskriver det som att HR-organisationen inom Posten Meddelande har
forandrats mycket de senaste aren. Den beskrivning de gav av HR-funktionen idag anser vi stimmer
vil Overens med de radande trenderna inom HRM, nidmligen att skapa en mer slimmad HR-
organsation med stort fokus pa rollen som strategisk partner (Hillsten et al, 2007). Kontaktpersonerna
uttryckte dven uppfattningen att HR-organisationen idag dr mer virdeskapande &n tidigare. Detta var
dock endast en kiinsla de hade och inget som bekréftats genom en utvirdering eller liknande. I HR-
organisationens Overgripande strategiformulering for 2010 finns en sadan utvirdering med pa
agendan. Denna studie avses vara ett forsta steg i att utvirdera huruvida HR-funktionens arbete skapar
vérde for sina anvindare.



Metodval

Da syftet med studien dr att erhalla en djupare forstaelse kring hur HR-funktionen pa Posten MP
levererar virde till olika anvdndare valdes en kvalitativ ansats. Det dr anvindarnas egna uppfattningar
om HR:s virdeskapande arbete som star i fokus, alltsa huruvida anvdndarna upplever att de far
nagonting ut av de tjanster HR kan erbjuda. Langemar (2008) menar att personliga uppfattningar och
upplevelser dr hogst lampliga att studera kvalitativt da de har vissa specifika egenskaper. De ir
komplexa, kontextberoende, fordnderliga och subjektiva (ibid.). Vi antar att varje anvindare har en
egen specifik uppfattning om hur HR-funktionen levererar virde till just dem och att denna upplevelse
ir beroende av kontexten, exempelvis vilken relation denne har till HR-funktionen och dess
medarbetare. Skillnaderna mellan anvéindarnas uppfattningar kan i manga fall vara sma, men inte desto
mindre sa finns de dar. For att hitta dessa skillnader, men dven likheter, mellan flera uppfattningar dr
kvalitativ metod mest ldmplig att anvinda da denna ger mojligheten att se nyanser (Bryman, 2002).

En kvalitativ metod kan dven vara lamplig att anvidnda vid flera olika typer av syften, syften som
Langemar (2008) menar ofta Overlappar varandra. For denna uppsats handlar det bade om ett
deskriptivt syfte — att beskriva egenskaper och variationer i intervjupersonernas uppfattningar — samt
ett forstaelseinriktat, hermeneutiskt, syfte — att forsta inneborden och meningen i de uppfattningar som
finns kring HR-funktionens mdjlighet att arbeta virdeskapande. Det finns inga tydliga grinser mellan
dessa syften utan de skiljs at i graden av tolkning (Langemar, 2008). Det deskriptiva innebir ett rent
atergivande av vad intervjupersonerna siger medan var tolkning av deras svar &r en central del inom
det forstaelseinriktade syftet. Det sistnimnda syftet innebdr en tolkningsprocess som fungerar enligt
den hermeneutiska cirkeln; att det under analysprocessen hela tiden sker en pendling mellan
forforstaelse och forstaelse (ibid.). Var forforstaelse infér denna uppsats var som vi nidmnde i
inledningen relativt begrinsad. Men allt eftersom tidigare forskning och litteratur kring Ulrichs (1997,
2007) virdeskapande teori har ldsts har var forstaelse okat. Att vara medveten om sin forforstaelse ar
viktigt enligt Langemar (2008) d& den dr en forutsittning samtidigt som den &dven sitter grianser for
vad vi kan forsta.

Uppsatsen dr teoristyrd vilket innebir att teorier och tidigare forskningsresultat ger studien ett bestdmt
fokus, framst &r det Ulrich (1997, 2007) och Buyens & De Vos (2001) som har haft en paverkan pa
studiens inriktning. Foljaktligen har forskningsfragan blivit mer specifik utifran detta fokus och dven
urval och datainsamling har paverkats (mer om detta nedan). For att kunna svara pa forskningsfragan
och forsta anviandarnas uppfattning valde vi att gora intervjuer, da denna datainsamlingsmetod gor det
mojligt att fa mer uttdmmande information (Langemar, 2008). Genom den valda teorin bestimdes
teman som intervjun avsag att ga igenom, ndmligen de fyra doméner som beskrivits tidigare. Vi
bestimde oss for att vara intervjuer skulle vara semistrukturerade eftersom denna intervjuform innebér
bade struktur och flexibilitet (Langemar, 2008). Det finns en tydlig linje under intervjun och vi som
intervjuar ir inte lasta av vara fragor utan kan ta dem i den ordning som passar bést for situationen och
folja upp intressant information med foljdfragor (ibid.).

Valet av en kvalitativ metod gav oss ocksa mojligheten att under studiens gang fordndra syfte och
forskningsfraga allt eftersom var kunskap fordjupades genom litteratur och intervju med
kontaktpersonerna pa Posten Meddelande (Langemar, 2008).
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Urval

Som tidigare ndamnts siger Ulrich (1997, 2007) att det forst dr nédr anvindaren av HR:s tjénster far
nagot ut av dessa som en aktivitet anses vara viardeskapande. Darfor var det just dessa anvéndare vi
behovde vinda oss till for att undersoka huruvida HR-arbetet &r virdeskapande eller ej.
Urvalskriterierna bestod i att intervjupersonerna skulle ha olika nyckelpositioner inom organisationen
samt att dessa befann sig pa olika nivaer i hierarkin. Kriterierna motiveras av att det var en 6nskan fran
Posten Meddelande att nyckelpersoner intervjuades, da dessa har ett nira samarbete med HR, manga
ganger bade regionalt och centralt. For var del var det dven intressant da det gav oss en mdjlighet att
kunna jamfora vart resultat med vad Buyens & De Vos (2001) fann i sin studie.

Kontaktpersonerna pa Posten Meddelande informerade oss om hur strukturen i Produktion ser ut (se
figur 2 och 3) samt vilka personer som skulle kunna vara aktuella att intervjua. Vi kom tillsammans
fram till att vi skulle intervjua tre personer i Posten MP:s centrala ledning for att sedan besoka tre olika
regionkontor och dir intervjua tre personer pa varje kontor. Sammantaget genomfordes tolv intervjuer.
Inom varje region beslutade vi att intervjua regionchefen, processchefen och distriktschefen eftersom
dessa befinner sig pa olika hierarkiska nivaer samt anses inneha nyckelpositioner (den sistnimnda
chefen aterfinns som nidmnt inom leveransdistrikten). Positionerna pa central niva valdes ut
tillsammans med kontaktpersonerna. Med anledning av konfidentialitetskravet kan varken titel pa
intervjupersonerna centralt eller vilka de olika regionerna &r avslojas. Urvalsmetoden for vilka
regioner som valdes kan dock sdgas vara ett bekvamlighetsurval vilket innebir att urvalet bestar av de
personer, i det hir fallet regioner, som finns tillgingliga for forskaren (Bryman, 2002). I denna studie
var det frimst geografin som avgjorde vika regioner som valdes.

Efter att det faststillts vilka personer som skulle tillfragas om mojlighet att delta i studien skickade en
av kontaktpersonerna fran Posten Meddelande ut en forfragan till dessa om att delta i studien. I mailet
presenterade de oss och syftet med var studie. Samtliga tillfragade valde att delta i studien genom att
bli intervjuade. Efter denna initiala kontakt var kontaktpersonerna inte inblandade, utan vi stod for all
efterfoljande kommunikation med intervjupersonerna gillande deras deltagande.

Datainsamling

For att ta reda pa intervjupersonernas uppfattning kring HR-arbetet skapades en semistrukturerad
intervjuguide (se bilaga 1) som inledningsvis innehdll ett antal 6ppna, breda fragor och direfter mer
specificerade fragor kring de fyra doménerna som teorin (Ulrich, 1997) tar upp for att sedan avslutas
med en avrundande fraga ddr HR:s betydelse inom de fyra doménerna skulle viktas. Innan intervjuerna
skulle dga rum genomfordes en testintervju for att pa sa vis fa feedback kring intervjuguiden och dess
innehall. Da vi inte hade mojlighet att intervjua nagon med en yrkesroll liknande vara intervjupersoner
syftade detta test av intervjuguiden mer till att forbéttra dess struktur och fragornas formuleringar. Da
onskan var att dven fa feedback kring intervjuguidens tillimplighet pa var avsedda intressentgrupp fick
den forsta intervjun fungera bade som datainsamlingsintervju och test av intervjuguide. Efter denna
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intervju fick vi insikt i att nagra av fragorna kunde vara overflodiga beroende pa hur mycket
intervjupersonen sjélv tog upp. Vi ansag dock att dessa gav oss en mdjlighet att under intervjuns gang
”checka av” huruvida vi verkligen fatt ett svar kring doménens betydelse eller ej.

Varje intervju borjade med en kort inledning dér vi presenterade oss sjdlva och var utbildning samt
aterupprepade syftet med studien. Inledningen #r enligt Langemar (2008) en viktig del for att den
intervjuade ska fa en klar bild av vad det hela handlar om och kédnna sig trygg i situationen.
Intervjuerna tog 30-60 minuter och holls i ett ostort rum pa intervjupersonens arbetsplats, detta med
forhoppningen att intervjupersonen mentalt sett skulle befinna sig i sin arbetsroll och tidnka pa
virdeskapandet utifran detta perspektiv. Tre av intervjuerna dgde dock rum pa en annan plats da
intervjupersonerna befann sig pd konferens just den dagen. Onskan var att genomfora samtliga
intervjuer tillsammans, men da tiden var knapp var det endast under tre intervjuer som bada nérvarade.
Allt eftersom intervjuerna genomfordes och spelades in, transkriberades ljudfilerna. Detta gjordes pa
sa sitt att svaren skrevs in under den fraga de tillhorde och betoningar pa vissa ord m.m. markerades.

Langemar (2008) papekar att det dr viktigt med lyhordhet och flexibilitet nidr en kvalitativ intervju
genomfors. Detta dr nagot som vi har efterstrivat under samtliga intervjuer for att inte ga miste om
virdefull information. Da intervjun ér ett samspel mellan respondenten och den/de som intervjuar
(ibid.) har vi varit aktsamma att inte pa nagot sitt paverka respondenten i dennes svar. Detta genom att
exempelvis inte stilla ledande fragor, inte ge exempel pa foreteelser om inte intervjupersonen sjilv
tagit upp dessa tidigare samt halla distans till den intervjuade genom att inte ldgga in egna vérderingar
eller halla med i deras resonemang.

Den hermeneutiska cirkel som ndmndes ovan, pendlingen mellan forforstaelse och forstaelse, kan
ocksd ses som en spiral pa det sitt att forforstdelse genom ldrprocessen oOvergar till forstaelse
(Langemar, 2008). Varje intervju har givit oss okad insikt i hur HR:s anvéndare samarbetar med HR-
funktionen samt pa vilket séitt HR kan leverera virde till dem. Detta har givit oss en forforstaelse infor
nésta intervju och har dérfor paverkat oss under intervjuforfarandet. Detta genom att vi ldangre fram i
intervjuprocessen har kunnat snappa upp fler aspekter kring Aur HR arbetar virdeskapande da vi
forstatt bade anvindarnas roll och deras samspel med HR pa ett allt bittre sitt. Genom den Okade
forstaelsen for hur HR levererar virde till sina anvindare har vi ocksa bittre kunnat f6lja upp svar som
tyder pa detta eller ren stilla foljdfragor kring sadant som tidigare respondenter har tagit upp.

Etik

Som samhillsvetenskaplig forskare har man en skyldighet att ta viss hénsyn till de individer som 4r
inblandade i forskningsprocessen (Vetenskapsradet, 2002). Som hjéilp for forskaren i detta har
Vetenskapsradet (2002) formulerat ett antal forskningsetiska principer som forskaren bor folja. Dessa
principer innefattar fyra huvudkrav; 1) informationskravet som innebir att forskaren skall informera
deltagarna om forskningens syfte, 2) samtyckeskravet som siger att alla deltagare i en undersékning
har ritt att sjdlva bestimma Over sin medverkan, 3) konfidentialitetskravet vilket handlar om att
deltagarnas uppgifter skall ges storsta mojliga konfidentialitet och att personuppgifterna ska forvaras
pa ett sadant sitt att obehoriga inte kan ta del av dem, och sist med inte minst 4) nyttjandekravet som
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betyder att uppgifter som samlats in kring enskilda personer endast far anvindas for
forskningsandamal. Om forskaren lever upp till alla dessa krav har denne gett forskningsprojektets
deltagare det individskydd som de ir berittigade till (ibid.).

Dessa principer har vi tagit hdnsyn till under arbetet med var studie. Flera av kraven uppfylldes genom
ett informationsmail som skickades till intervjupersonerna infor intervjuerna. I mailet informerades om
syftet med intervjun och det dvergripande syftet med studien, vi meddelade dven att deltagandet var
helt frivilligt och att intervjupersonen vid vilken tidpunkt som helst kunde vélja att avbryta intervjun
och sitt deltagande i studien. Vidare informerades de om att vi under intervjuerna skulle anvidnda oss
av bandspelare samt fora anteckningar men att det endast var vi tva forskare som skulle komma att ta
del av detta material. De fick dven information om att materialet endast skulle anvindas till just denna
studie och savil ljudupptagningar som anteckningar skulle forstéras nir studien var slutford. Vid
samtliga intervjutillfillen stélldes sedan fragan om de hade tagit del av denna information och om de
hade négra funderingar kring detta. Aven syftet aterupprepades.

Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet

Validitet i kvalitativ forskning handlar bl.a. om kvalitet och trovirdighet, aspekter som visar pa
undersokningens vetenskapliga virde (Langemar, 2008). Bryman (2002) menar att begreppen validitet
och reliabilitet har fordndrats for att passa den mindre frekvensfokuserade kvalitativa forskningen.
Aven om begreppen delvis tolkas olika av dessa tvé forfattare #r innehallet i dem i mangt och mycket
det samma. Det Bryman (2002) kallar intern validitet bendmns hos Langemar (2008) istédllet som
forankring i data och handlar om att visa pa resultatets empiriska forankring, att det finns en
Overensstimmelse mellan observationer och analys (ibid.). Vi har under analysarbetets gang varit
mycket noga med att inte utesluta viktig information men inte heller ”addera” information for att fa
ihop analyspunkter som har ett mycket svagt stod. Vi har vidare varit noga med att inte heller gora for
langtgaende tolkningar, nagot som underlittas av att analysen utforts tillsammans.

Nista steg 1 att bedoma resultatets empiriska forankring handlar om att undersoka studiens kvalitativa
generaliserbarhet (Langemar, 2008), nagot som Bryman (2002) kallar for extern validitet. Begreppet
innebdr att bedoma hur vil resultatet kan generaliseras till den population och det &mne man studerar
och detta gors genom att studera studiens metod for datainsamling samt urval (Langemar, 2008).
Mycket av hur datainsamlingen gick till har beskrivits ovan; vi har varit noga med att inte stilla
ledande fragor eller paverka intervjupersonerna genom att halla med eller siga emot och i den
utstrickning det har varit mojligt har samtliga personer intervjuats pa sitt kontor for att vara i en trygg
milj6 dir de svarar pa fragorna utifran sin yrkesroll. Nir det kommer till urvalet handlar det om vilka
deltagare som har valts ut och huruvida dessa kan ge ett resultat som tdcker syftet. I denna studie har
chefer pa olika hierarkiska nivaer valts ut, frimst genom geografisk tillgdnglighet.

Extern reliabilitet (Bryman, 2002) behandlar samma aspekt som det Langemar (2008) kallar
replikerbarhet, alltsa i vilken utstrickning en undersokning kan upprepas. For att mojliggora en
replikering av denna studie har vi forsokt att noggrant redogora for studiens tillvigagangssitt, fran det
att undersdkningen tar sin borjan till analys och diskussion. Langemar (2008) tar upp ytterligare
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begrepp som avser att beskriva en studies validitet. Meningsfullhet och anvindbarhet handlar om att
bedoma hur sjidlva syftet med studien &dr uppfyllt och vilken praktisk nytta resultatet kan ge. Om en
studie har god samstimmighet innebér det att resultatet gar i linje med vad tidigare studier har visat
och om andra forskare bedomer resultaten positivt i den inomvetenskapliga diskussionen (ibid.). Dessa
begrepp kommer att tas upp under rubriken diskussion.

Bearbetning och analys av datamaterial

Vartefter intervjuerna genomfordes transkriberades materialet. Detta resulterade i ca 60 sidor
transkriberad text som ldstes igenom for att skapa en overblick. Resultatredovisningen togs fram
genom det som Langemar (2008) bendmner som strukturering och komprimering. Struktureringen
bestod i att materialet ldstes igenom dnnu en gang helt forutsittningslost och att tinkbara rubriker och
teman da framtridde ur materialet. Materialet fick alltsa en helt ny struktur. Efter att rubrikerna var
faststéllda sorterades all transkriberad text in under dessa och sammanfattades till en 16pande text,
materialet komprimerades alltsd vilket innebir att det kortats ner utan att relevant information tas bort
(ibid.). Da de centrala cheferna dr ensamma pa sin position valde vi att sitta samman dessa till en
chefsgrupp nir materialet skulle redovisas. Detta for att deras identitet inte skulle avsléjas men dven
for att vi ansag deras samarbete med HR-funktionen var mycket snarlikt. Regioncheferna bildade en
andra chefsgrupp, processcheferna en tredje och distriktscheferna en fjirde.

Nir resultatredovisningen sedan fardigstillts paborjades analysarbetet. Inledningsvis togs beslutet att
det var HR:s olika roller som skulle utgdéra rubrikerna i analysdelen och didrmed #ven styra
sorteringen. Materialet strukturerades alltsa om &nnu en gang. Att gora flera olika sorteringar &r nagot
som Langemar (2008) menar gynnar ett teoristyrt material da det gor att fler intressanta aspekter kan
hittas. Direfter gavs varje roll en operationalisering som tjdnade syftet att tydliggora for oss vad HR:s
olika roller bestar av i praktiken och ddrmed underlitta denna del av sorteringsarbetet. I ett fall, i rollen
som Administrative expert, resulterade operationaliseringen dven i en struktur for hur materialet under
denna roll skulle presenteras. Detta da rollen innehdll nagra tydliga arbetsomraden som gjorde det
naturligt att strukturera texten efter dessa. I de ovriga fallen f6ll det sig naturligt att dela in texten i de
olika chefsgrupper som intervjuats. Resultatredovisningen gicks igenom och sorterades in under de
olika rollerna. For att sedan fa en Gverblick av materialet inom varje roll fiargkodades detta, i rollen
som Administrative expert utifran arbetsomraden och i de 6vriga efter chefsgrupper. De fyra rollerna i
analysen delades upp och skrevs pa varsitt hall men bearbetades direfter tillsammans dnnu en gang.
Detta med fordelen att fler intressanta aspekter har kunnat hittas i materialet. Under analysens gang
har tolkningar av materialet gjorts — alla med Ulrich teori (1997) som utgangspunkt.
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Arbetsfordelning

Arbetsfordelningen under skapandet av denna uppsats har hela tiden varit jimn mellan oss bada.
Sokandet efter litteratur genomfordes tillsammans varvid det relevanta materialet delades upp. Detta
resulterade i att forfattandet av teorin samt den tidigare forskningen delades upp oss emellan. Samtliga
texter som skrivits pa olika hall har dock genomarbetats tillsammans for att fa en rod trad i textens
strukturella uppbyggnad samt for att fa en gemensam forstaelse for allt som skapas. I den man det var
mojligt intervjuade vi tillsammans, de resterade intervjuerna delades upp, likasd transkribering av
dessa. Sjilva forfattandet av resultatredovisningen och analysen gjordes pa olika hall men det stora
arbetet med att bearbeta, analysera och forstda materialet gjordes tillsammans. Resterande delar har
vuxit fram i samarbete och vi dr likvirdigt ansvariga for innehallet i denna uppsats.
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Resultatredovisning

HR som diskussions- och strategisk partner...

... i strategiformulering for verksamheten — helheten och dess delar

Inom alla chefsgrupper utom distriktscheferna beskrivs HR som en sjdlvklar och viktig medlem i
ledningsgruppen vilken har till uppgift att hantera de personalméssiga resurserna. En intervjuperson pa
central niva berittar att personalchefen alltid 4r med vid verksamhetsplaneringen och skapandet av
strategier eftersom de maste ge sin personalvinkel pa vart verksamheten ska ta vigen, HR:s
personalfokus gor strategierna genomforbara. Just att bidra med ett personalperspektiv i framtagandet
av strategier beskriver de centrala, region- och processcheferna som en av HR:s viktigaste uppgifter.
Centralt dr det ofta beslutgrundande medan det pa regional niva ofta handlar om att beslut redan tagits
pa central niva och att man nu ska komma fram till strategier for att genomfora dessa. Cheferna pa
central niva menar att HR levererar sin del i strategiarbetet, en beskriver det som att HR ska

[...] 16sa problem och se och forutse behov — analysera de behov vi har nu och se vad som komma
skall. Vad kommer detta fa for konsekvenser for vara medarbetare, vad ér det for nyckelfragor vi

maste jobba med for att hantera det som vi méter dér framme.
En processchef forklarade HR:s roll i den regionala ledningsgruppen pa féljande sitt;

For mig dr det helt naturligt att det 4r en fyrenighet hir; linjechefen och det operationella
mojliggdrandet, ekonomichefen och de ekonomiska effekterna och sen personalfunktionen som har
en -okej, da innebdr det hdr det hdr for den hir enheten. Deras roll och paverkan i detta dr helt

naturlig.

Bade processchefer och regionchefer anser att HR har ett stort virde som strategisk
diskussionspartner. Bland regioncheferna handlar det om att, inom olika omraden, ha nagon att
diskutera framtiden med. En regionchef tar omstéllning som exempel, att tillsammans med
personalchefen pa regionen kunna diskutera om man har rdd med detta och hur man ska ga tillvdga. En
av processcheferna berittar att processenheten alltid har fokus pa hogre grad av standardisering och att
detta gor det litt att tappa personalperspektivet. HR kommer da in i planeringsstadiet och forklarar vad
standardiseringen kommer innebédra for medarbetare och ledare, “de &r jitteviktiga for att ge
medarbetar- och ledarperspektivet i detta”. En annan processchef uttrycker det som att “man behdver
nagon att bolla strategier med, vilken vidg dr framkomlig. Det #r viktigt med ett strategiskt HR-
perspektiv, att fora in den bilden i en aktuell situation hela tiden”. En regionchef berittar att det “mest
virdefulla” i HR:s arbete for denne dr “det lite mera strategiska, att komma med idéer och insikter i
hur vi ska gora, vad vi ska ha for aktiviteter”. Kompetensbegreppet tas upp som exempel, att jobba
med fragor som; vad dr kompetens, vad ér tillricklig kompetens, hur ska vi jobba med kompetensen
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framat nir organisationen foréndras. ”For mig personligen dr det virdefullt att det finns nagon som ser
lite ldngre fram och tar tag i sddana hir ofta ganska knoliga fragor”.

Att HR numera finns med i planeringsstadiet i strategiarbetet anser en regionchef ha gjort att HR idag
ir mer professionella och kan se helheten. ”De kan lyssna, har en linje i sitt jobb och vet vart vi ska.
Manga ganger kan personalménniskor vara experter men det viktigaste &r ju att vi tillsammans pekar
ut en riktning sa att vi kan vara framgangsrika tillsammans.” Personen tycker att HR har kommit langt
i sin resa fran det mer operativa till det mer strategiska men menar att “manga HR-medarbetare ir
oerhort skickliga i sin roll och kan svara pa en mingd detaljfragor medan jag skulle vilja att vi dgnar
lite mer tid at vart vi vill framat”. Regionchefen menar att nér man diskuterar hur saker kommer vara
framat sa ska HR direkt borja tinka pa -ok, om vi ska gora det sa kommer vi behova
kompetensutveckla inom detta och detta”. HR ska alltsa redan i det ldget borja fundera Gver en
strategi.

Centrala chefer, region- och processchefer tar alla upp HR i samband med strategier for att hantera
personalrelaterade fragor och processer, strategier kring bl.a. kompetens, ledarskap, rekrytering och
16ner. Att skapa kompetensstrategier pratar alla dessa tre chefgrupper om och en chef pa central niva
uttrycker det som att HR ska sitta i forarsitet kring just dessa. En processchef tycker att det dr viktigt
att HR utifran ett helhetsperspektiv ska gora personalanalyser 6ver kompetens och aldersstruktur och
betonar att "HR behdver vara mer proaktiva dér for att kunna jobba mer ur ett koncernperspektiv”.
Samma chef tycker att HR skall utveckla strategier och principer kring rekrytering eller profiler; “vad
ska vi attrahera for slags medarbetare, behdver vi kanske jobba mycket mera med avsittningar for
pensioner eller sidana saker utifrin hur vér struktur ser ut?”. Aven regioncheferna tar upp
rekryteringsstrategin som en del i HR:s arbete och en av dem betonar vikten av att strategin ska leda
till farre misslyckade rekryteringar eftersom det idag #r svart att bli av med personal. En annan
regionchef anser att HR jobbar bra inom manga omrdden men saknar en mer langsiktig
bemanningsplan som ska ge svar pa; hur det ser ut om ett ar, hur rekrytering ska ske, hur mycket hel-
och deltidsanstéllda ska vi ha, hur bemanningsforetagen ska anvindas osv. Personen jimfor med
sjukfranvaron dir det finns tydliga mal som gar att bryta ner samt tydliga aktiviteter som leder till
forbattring. En annan regionchef tar ocksa upp att HR har en roll i att arbeta med l6nestrategier. En
processchef beskriver att HR ldgger grunden for strategierna inom dessa fyra nimnda omraden men att
hela ledningsgruppen dr med och utformar dem och fattar besluten.

... i forandring

”HR dr med i strategierna som ska styra verksamheten at det hall vi vill, detta innebdr manga och
standigt pagaende fordndringar. HR kommer in hdr genom att de designar hur vi ska gora det ur en
personalsynvinkel”. Sa uttrycker sig en av de centrala cheferna och menar vidare att HR ofta kommer
in i arbetet nér riktningen pa vart verksamheten ska #r faststélld och det nu ir tid att hitta en mojlig vig
att komma dit genom olika fordndringsarbeten och atgérder.

Att planera for fordndring paminner mycket om att jobba med Overgripande strategier. Hir liksom
under rubriken i strategiformulering ovan anser alla chefsgrupper utom distriktscheferna att HR bidrar
mycket genom att anta personalperspektivet. En av cheferna pa central niva berittar att i
“utredningsfaser, analysfaser och att ta fram till beslutsfaser sa ar HR oerhort viktiga for min enhet”.
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Detta da de antar personalperspektivet och beskriver vad den tidnkta fordndringen kan fa for
konsekvenser for medarbetarna i form av t.ex. fordndrad arbetsmiljo. HR ser vilka problem som kan
uppsta och hur skulle man kunna hantera dessa och blir didrmed en naturlig och viktig
samarbetspartner i denna typ av arbete. En regionchef berittar att det utan HR:s medarbetar- och
ledarskapsperspektiv édr ldtt att man bara ser till de harda vidrdena och vad denna forindring ska
generera 1 1onsamhet. ”De &r viktiga for att kunna forutse och forebygga vissa konsekvenser som
fordandringen kan fora med sig”. Chefen tar ”"Brev 2010” som exempel;

Projektet gar ut pa att man ska bli mer effektiv i brevsorteringsprocessen. Det ska bli mer
maskinstyrt sa man kan dra ner pa kostsam personal. Detta r ju ett jittestort projekt som ska skapa
bittre 1onsamhet men de stora fragorna i detta ror ju medarbetarskapet. Om jag ska vara ute o dela
post i 7 timmar — vart ska jag ga pa toaletten? Ata lunch, olika hjidlpmedel, arbetsvariation, att tinka

pa de hir bitarna redan i planeringsarbetet 4r HR:s uppgift.

Aven processcheferna ligger stor vikt vid att HR finns med och bidrar med sitt personalperspektiv nir
de skall implementera en fordndring. En av processcheferna berittar att det oftast dr process centralt
som tar fram en ny standard och processenheten pa regionen som implementerar detta sitt att jobba.
Alla stabsfunktioner funderar da pa om dessa paverkar deras arbete nagot, personal funderar vad det
hér fordndrar utifran deras perspektiv.

Om och hur HR ska delta i planering av fordndringsarbete varierar lite bland de olika chefsgrupperna.
En av regioncheferna uttrycker att huruvida HR ska delta eller ej beror pa om det &r nagra viktiga HR-
fragor inblandade. En processchef uttrycker att HR inte bara ska titta pa konsekvenser av en
fordndring utan dven vara drivande i de fragor som dyker upp kring konsekvenser. Processcheferna
uttrycker vidare att man hér behover ta ett tydligare grepp och verkligen kliva in i projekt som kan
paverka medarbetarna. ”Nu dr det oftast chefen eller projektledaren inom det omradet som driver den
fragan ocksa och da kommer den ganska langt ner pa listan”. Distriktscheferna vill att HR ska vara
med i fordndringsarbetet redan fran borjan, att de skall vara proaktiva for att kunna férekomma och
forbygga eventuella konsekvenser.

For en av cheferna pa central niva star HR for ”en mycket viktig initiativkraft, relaterat till utveckling
och fordndring. HR ska vara med i att géra en skarp analys av vad som behover foridndras”.
Intervjupersonen menar att HR har en viktig roll i att se vart det finns behov av féridndring och sedan
initiera en aktivitet for att mota det nya. Bland processcheferna finns éasikten att HR ska ha en
forandringsledande roll. HR arbetar hir med att driva fragor kring vad som ir viktigt for regionen och
“forslaget levereras till ledningsgruppen, dessa tittar och beslutar kring aktiviteter”. En annan asikt
bland dessa chefer #r att det inte nodvidndigtvis & HR som ska besitta kunskap kring
forandringsledning men de ska se till att kunskapen for det finns inom organisationen. ”Vi maste
kunna driva fordndringsprocesser i olika grupper osv., sa HR maste se till att ha tummen pa den
kompetensen. Sen behover de inte utfora den”.

... 1 att hitta atgirder och aktiviteter for att verkstiilla strategierna

Enligt regioncheferna och distriktscheferna har HR en stor uppgift dven i att se till att man uppfyller
malen som satts upp och att strategierna verkstills. En regionchef beskriver det pa foljande sitt;
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Nir vi har tagit fram strategier och mal sa behover vi gora saker for att vi ska lyckas med det och da
dar HR en viktig hjélp - de hittar aktiviteterna for att lyckas med malen. T.ex. ta tag i den korta
sjukfranvaron, HR sitter in ett friskvardsombud pa varje arbetsplats som jobbar aktivt med pauser i
arbetet, hitta riskgrupper som ska fa pre-rehab, triningsbidrag — HR star for aktiviteter som tar oss

niarmare malen.

Bland regioncheferna berittas det 4ven om att HR just nu dr viktig analyshjélp for denne i jobbet med
malbilden “Medarbetare” dédr man tittar pa ledarskapet, medarbetarskapet och hilsa. ”Analyshjélpen
gor att vi kan finna och implementera nya aktiviteter for att forbéttra de viktiga delarna”. En annan
regionchef berittar att de nu lyckats definiera framtidens kompetenskrav tydligt och att HR nu har en
mycket viktig funktion i arbetet som aterstar — “hur vi gor den kompetensforflyttningen,
kompetensforskjutningen”.

HR skapar forutsittningar for att genomfora forandring

Samtliga chefsgrupper anser att HR har en roll under en foridndring, vilken den rollen dr varierar dock.
En processchef uttrycker det som att "HR dr viktiga sa rent generellt kring fordndring, da det ju dr
ménniskan som behover fordndra sitt tankesdtt lite och s fort det har med ménniskor att gora sa ir ju
HR en vital del”. Pa central niva berittar en intervjuperson att HR ska ge verktygen for att
organisationen ska klara en fordndring och att det i implementeringsarbetet framst dr ute pa regionerna
stodet behovs. En processchef pratar om att eftersom en foridndring oftast innebidr ett
omstillningsarbete sa dr en viktig uppgift for HR att ta fram verktyg for detta. En av distriktscheferna
gar in lite mer i detalj och sdger att under omstéllningsarbetet sa ska HR ge klara forutsittningar infor
chefernas samtal med medarbetarna och dven ta fram vad denne kallar for “hardvarorna”, dvs.
verktygen for att klara det.

Ett stod under forindringen

Nagot som alla chefsgrupper har gemensamt dr att de anser att HR skall vara ett stod i fordndringen.
Chefer pé central niva och regionchefer pratar om att HR ska finnas till hands och stétta i mer ad hoc’-
aktiga drenden. En regionchef uttrycker det som att “om det dyker upp nagot som inte fungerar och
som ligger under HR:s ansvarsomrade sa kan de vara sa att de far hoppa in och hjélpa” och en annan
bendmner det som “lite mer hands on arbete” sa som att hantera medarbetare som inte riktigt orkar
med det nya eller hjélpa till att kompetensutveckla om man uppticker att kompetensen brister.

? Ad hoc betyder ordagrant "till detta”. Nir man séger att nagot ir ad hoc-nagonting, sa menar man att det dr gjort for just
detta dndamdl, och ej avsett som en generell losning pa ett bredare problemomrade. Forklaring himtad fran

www.wikipedia.org/wiki/ad hoc, den 16 maj 2010.
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Bland regioncheferna anses @ven att HR:s stdd i foridndringen ska vara av en mer planerande art och
inte bara ad hoc, nagot som dven en processchef uttrycker. En regionchef berittar att eftersom Posten
MP é&r en mycket personalintensiv organisation dr det hur man jobbar med medarbetarna i
fordndringsprocessen som avgdr om man lyckas eller ej. Medarbetarna ir nyckeln och det dr otroligt
svart att ta medarbetare fran en trygg, kanske operfekt, virld till nagot som &r otydligt och oattraktivt”.
Personen menar vidare att det dr ledningens jobb att definiera riktningen och tala om varfor
fordndringen dr bra, sen krdvs det “jittemycket processer med medarbetarna for att fa dem dit”.
Intervjupersonen menar att HR ska vara ett stod i detta — en facilitator' som jobbar mycket med
grupper och underlittar fordndringen. En annan regionchef anser att det dr ett starkt ledarskap som
avgodr om fordndringen lyckas eller inte. Denne menar att HR &r ett stdd till cheferna ute i linjen
genom att informera om vad de kan forvinta sig av fordndringsarbetet. Regionchefen uttrycker det
som att;

HR kan ju gérna inte vara med ute i fordndringen utan man kan stotta och vara en diskussionspartner
och informera om vad som kan hénda i vissa processer och kunna forklara att de inte ska bli ledsna

om medarbetarna inte star och skriker halleluja forsta dagen i férdndringen utan sa hir gar det till.
En processchef tycker tvirtom;

HR maste vaga och prioritera att vara med ute pa golvet nir vara linjechefer moter sina medarbetare!
Sta dir pa arbetsplatstriaffen, stotta produktionschefer och ledare som experter. Chefen dger motena
och dom bitarna men dra nytta av att fysiskt ha oss (regionstaberna) pa plats. Slipa upp oss

(regionstaberna) fran vara stolar, skicka oss till olika orter. Se till att vi finns med ute.

En distriktschef talar positivt om att HR, under den foréndring som pagar nu, dr ute pa arbetsplatserna
och pratar om “arbetsvariation, arbetsmiljo, hur man ska #ta nir arbetet forindras sa mycket som det
nu gor for brevbirarna”. En annan distriktschef berittar att man kan be nagon fran HR att komma ut
och beritta lite om det hiar med organisationsfordandring om vissa medarbetare har svart att forsta.

Det &r endast en intervjuperson, en processchef, som anser att HR &r och skall vara ett direkt stod till
medarbetaren under en forindring. HR 4r enligt denna processchef “oerhort viktiga i
fordndringsarbeten”. HR ska bade kunna vara behjélpliga denne som ledare och finnas till hands om
en medarbetare behdver nagon oberoende person att prata med.

En annan aspekt kring att klara av fordndringen &r avveckling. En processchef beskriver det som att
denne har tva utmaningar. Dels att skapa forutsittningar for att rationalisera verksamheten, dvs. mer
maskiner, bittre korrutter osv. Den andra delen &r att kunna avveckla personalen pa ett humant sétt
och i denna avveckling menar intervjupersonen att HR regionalt har gjort ett kanonjobb. Dennes
regionala HR-funktion skapade en regional process for de hidr fragorna och gjorde att
intervjupersonens region var en av de forsta som kunde se Over hela regionen nér problemet med
ekonomisk overtalighet dok upp . Pa detta vis kunde man pa ett humant sitt fa ut tillrdckligt manga ur
organisationen och sedan se 6ver om nagon skulle bli tvungen att flytta pa sig:

Det ir ett typexempel pa hur personal har satt sig i forarsétet pa nat som de ir jikligt bra pa — att
driva och framf6rallt argumentera for varfor det dr mycket humanare att gora sa hir dn att skapa en

Overtalighet pa varje liten ort vi har i regionen.

* En person som arbetar med att fa en grupp ménniskor eller organisationer att arbeta mot ett gemensamt resultat. Forklaring

himtad fran www.wikipedia.org/wiki/facilitator, den 20 maj 2010.
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Informationsmaterial och argument

Ett annat sorts stod under fordndringar som processchefer och framforallt distriktschefer ligger stor
vikt vid &dr att HR ska vara behjélplig ndr det kommer till information att delge medarbetarna. En
distriktschef forklarar det som att fordndring dr jobbigt och menar att man maste fa medarbetarna att se
”what’s in it for me”. Forst nédr de insett det kan de se helheten och ta det till sig. HR é&r ett stod i att
visa hur vi kan kommunicera denna framtida bild pa ett sitt som dr kopplat till just medarbetare.
Processchefer berittar dven att HR ser till att de chefer som ska kommunicera féridndringen &r
”péaklddda”. Med detta menas att de har blivit férsedda med argument for varfor férindringen skall ske
och att de far den kommunikationstridning och coachning de behover for att kunna mota medarbetarna.
En processchef uttrycker det som att “dom (HR) driver ju vildigt mycket det hir arbetet hur vi ska
kommunicera”. Aven pa central nivd anser man att HR ska stodja genom att ta fram argument for
forandringen. En distriktschef talar om att HR tar fram informationsmaterial och
kommunikationsmaterial som chefer o ledare kan anvinda sig av. Behover man som chef annat
material sa dr det "bara att fraga om det sa fixar HR det”.

Som framgar ovan sa ska HR ta fram material som cheferna sedan kan kommunicera. En distriktschef
menar dock att det &r HR:s uppgift att &ven na ut med informationen, de ska se till att “hela tiden halla
de inblandade informerade”. Denna information menar intervjupersonen ir jétteviktigt for att hjilpa
och forebygga jobbiga konsekvenser. En annan distriktschef beskriver det som att HR i vissa fall, om
behovet finns, sjdlva kan komma ut och informera om saker som medarbetarna kénner sig osikra pa.

En processchef riktar kritik mot HR och menar att de ibland ger linjecheferna for lite argument och att
de inte alltid inser nir linjecheferna behover stod i detta. Aven bland distriktscheferna riktas kritik mot
HR pa grund av att det kommunikationsmaterial de behovde for i projektet ”Brev 2010” kom for sent.
En av dem berittade att det ar viktigt att HR ser till att ha ett samlat budskap kring fordndringen som
kommer och att trovirdigheten for forandringen 6kar om det kommer fran samma hall. De podngterar
att det darfor dr viktigt att materialet kommer centralt ifran sa att alla chefer far samma material och
kan kommunicera budskapet lika. En annan intervjuperson beskrev det som att HR maste var
proaktiva och se till att de ute i linjen far det material de behover.

HR som en samarbetspartner

Tre av fyra chefsgrupper pratar om hur HR hjélper dem som en kollega, en samarbetspartner i olika
fragor. Det handlar hir om samarbete i projekt, utredningar och specifika omraden eller liknande dir
de olika staberna/funktionerna arbetar pa samma niva i samarbetet. En chef pa central niva pratar om
att ta med HR:s kompetens i olika projekt och utredningar eftersom HR har kompetens som kretsar
kring formalia som de behover samt arbetsmiljo, ndgot denne menar maste belysas vildigt mycket
inom Posten MP. En av processcheferna beskriver hur projekt kring bemanningsverktyg drivs av flera
olika centrala staber, just for att sikerstilla anvindarvénlighet, att de ska fungera, vara trovirdigt, 14tt
att kommunicera osv.”. HR pa regional niva har i dessa projekt sedan uppdraget att Gvertyga cheferna
att vaga anvinda verktyget som tas fram.
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Under intervjuerna med processcheferna dr samarbetet mellan deras stab och HR en vanligt
forekommande aspekt som tas upp. De pratar om att HR bidrar med sitt perspektiv, frimst i arbetet
kring fordandringar av processer ddr HR beskriver konsekvenser som féridndringen kan innebéra for den
psykosociala och fysiska arbetsmiljon samt vilka risker detta kan innebéra. En processchef betonar att
HR har varit otroligt viktiga i arbetet kring omstédllning, hur de alla ska tinka kring det och vilka
verktyg som finns;

Volymerna minskar, vi jobbar mer med processutveckling och maste tinka pa vara kostnader.
80 % av kostnaderna #r personal, omstillning blir dirmed en viktig fraga. [...] HR har varit
tankeledande kring hur vi tinka langsiktigt angdende omstillning. Detta ger mig virde i och med
tryggheten. Tryggheten i att HR &4r med och gor sa att det finns en langsiktighet i hur vi ska jobba
med detta.

Aven distriktschefer beriittar om projekt dir HR bidrar med sitt personalperspektiv och beskriver
konsekvenserna det medfor for medarbetarna. En annan distriktschef pratar om att de samarbetar i
fragor kring bl.a. aldersstruktur och kompetens och att HR “ser Over detta sd att vi har den
kompetensen vi behdver och att vi inte helt plotsligt dr for fa nir personer har gatt i pension”. En tredje
distriktschef menar att de har storst hjdlp av HR genom att de finns som diskussionspartner i olika
personalrelaterade problem och att de dven bistar med handlingsplaner for att kunna ga vidare i
situationen.

En av regioncheferna tar upp vikten av samarbete mellan staberna, dock i termer av att samarbetet
maste forbittras da det ibland finns en risk for att man jobbar dubbelt. Vissa tunga fragor beror flera
staber samtidigt och da “krdver det verkligen att man samordnar det hela sa att det inte kommer
samma sak fran olika hall, vilket det ibland gor”.

Medarbetarstod genom cheferna

En av intervjupersonerna pa ledningsniva berittar att personalkostnaderna inom Posten MP star for ca
75 % av organisationens totala kostnader. Denne menar att HR 4r en viktig del i en sadan organisation
eftersom de hanterar denna stora kostnadsmassa och allt som bidrar till att personalen utnyttjar sin
potential mer har ett stort virde - ”Att personalen mar bra, presterar, effektiviserar #r jétteviktigt”. Den
direkta medarbetarkontakten, menar alla vara intervjupersoner, skots dock inte av HR utan av
medarbetarnas nirmsta chefer, vilket gor cheferna och deras ledarskap mycket viktigt i Posten MP.

HR - ett chefsstod

Inom alla chefsgrupper benimns HR-funktionen som ett chefsstddstdd i olika sammanhang, bland
annat kring ledarskapsfragor som att engagera sin personal, att ha kompetent personal, att man som
chef dr kompetent m.m. En regionchef beskriver det som att HR ska ge cheferna "hjilp till sjilvhjilp”.
HR ska inte “curla” organisationen genom att sjélva ta tag i detaljfragor pa medarbetarniva utan jobbet
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ska goras av cheferna som vid behov kan fa stod av HR. Denne regionchef beskriver det som att det
“kan finnas en vilja fran HR att vara sa behjélplig att man gor uppgifterna”. HR sikerstéller pa detta
sitt att deras anvindare dr nojda, men i lingden leder det till att anvdndaren dven nésta gang kommer
att vilja ha hjélp kring samma problem. "HR bor jobba pa att ha ett mer coachande forhallningssitt,
maste vara tuffa pa ett stottande sitt, vaga ta konflikten med de som inte vill” menar regionchefen. Att
HR endast jobbar stéttande menar en annan regionchef bidrar till att 6ka kompetensen hos cheferna.
De ldr av samarbetet och kan nista gang hantera vissa fragor sjilv, eller i alla fall veta var de ska leta
efter svaret. Inom processchefsgruppen uttrycker en person att HR genom sitt stod “skapar
forutsittningar for chefen att kunna hantera medarbetarna, kollegor pa ett schysst sitt och ocksa sin
egen utveckling” och en annan forklarar att ”de forser mig med verktyg och kunskap, men det &r jag
sjilv som moter mina medarbetare. Dir dr det naturligt att det &r jag som mdéter dem och inte HR”.
Detta, att HR inte ska jobba direkt mot medarbetarna, dr en asikt som dven chefer pa central och
regional niva uttrycker, en regionchef beskrev det som att;

HR ir ett chefsstod som ska ha relativt lite kontakt med medarbetarna, om de inte ansvarar for en
operativ verksamhet, da dr det klart med kontaktyta mot medarbetarna. I det dagliga &r det chefen
som ansvarar for arbetsmiljo, har samtal etc. Kommer HR in ska det vara sa att de finns vid chefens
sida t.ex. i ett jobbigt samtal — men tydlig rollfordelning att det dr chef och medarbetare i forsta hand,

personen fran personal dr hir som specialkunnig.

En regionchef ndmner de stora projekt som HR drivit igenom som engagerar personalen.
Hilsoinspiratdrerna tas upp som exempel pa detta och denne menar att medarbetarna nog inte &r
medvetna om att det &r HR som ligger bakom arbetet eftersom det endast dr chefernas arbete som é&r
synligt for dem och att det dr sa det ska vara. Bland distriktscheferna bendmns just hilsoarbetet som
nagot som skapar mycket engagemang bland medarbetarna.

Ledarskapsutveckling

Som nidmndes i inledningen till denna rubrik sa dr cheferna och dess ledarskap ett mycket viktigt
omrade inom Posten MP. Under intervjuerna framkommer det att HR har en mycket betydande
uppgift i att utveckla kompetenta chefer och ledare. Inom alla chefsgrupper betonas det att ledarskapet
har en stor betydelse for det finansiella resultatet. En regionchef uttryckte det som att “bra chefer
skapar en bra verksamhet” och en processchef menar att “en duktig chef har ndjda medarbetare som
presterar bra och da blir resultatet bra”. En annan processchef uttrycker vikten av ledarskapsutveckling
i ett organisationsperspektiv;

Ledarutvecklingen &r en jitteviktig pusselbit for att en organisation skall fungera. Kan vi nog inte
gora tillrdckligt mycket av — dr ledarna starka, duktiga och trygga sa kan de ocksa fa medarbetarna
att viixa mycket, mycket mer. Ar ledarna istillet lite ridda, tycker livet ir liskigt som chef, kiinner
sig utsatta sa vagar de inte ga in oppenhjértligt och avslappnat i ett samtal - far man inte kontakten dr
det ingen som Oppnar sig och jobbar med sina utvecklingsbara sidor pa det sittet. Sa att jag tror

ledarutvecklingen ir jatteviktig.

Intervjupersoner inom samtliga chefsgrupper beskriver det som att HR skapar duktiga ledare genom
att designa och tillhandahalla utbildningar som hjilper cheferna att utvecklas som ledare. Pa central
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niva menar man att dessa utbildningar ldr cheferna hur man far engagerade medarbetare och hjélpa
dem forsta vilket kompetensbehov deras medarbetare har. Processcheferna talar om att det i deras
situation som chef dr viktigt att det finns verktyg och utbildningar for dem inom de omraden de dr
svaga. En av dem menar att HR ska gora en kompetensanalys av hur chefen behdver utvecklas och
sedan sitta in utbildningsinsatser. Processchefen menar att utbildningarna innebir tryggare och mer
kompetenta chefer som kan ”géra medarbetare till goda medarbetare” och en annan uttrycker det som
att cheferna genom utbildningarna kan skapa biittre resultat. Aven en distriktschef tar upp vikten av
ledarskapsutbildning for att kunna engagera medarbetarna. Har menar denne att HR kan ”serva” med
material och utbilda cheferna till att bli duktiga kommunikatorer. Aven en regionchef talar om
kommunikationen med medarbetarna som en viktig del i ledarskapet. En annan asikt frén
regioncheferna dr att HR indirekt bidrar till medarbetarnas engagemang och kompetens genom att
stotta chefen i detta arbete och genom att utveckla dessa formagor hos cheferna. En intervjuperson pa
central niva menar att HR ska bidra till engagerade och kompetenta medarbetare genom att
tillhandahalla olika verktyg och utbildningar.

Medarbetarundersokningar

En aspekt som tas upp inom samtliga chefsgrupper pa regional niva dr de medarbetarundersokningar
och andra mitningar som HR star for. Bland annat mits medarbetarmotivation, ledarskap, trivsel,
arbetsmiljo och sjukfranvaro men de 4r ocksa ett sitt att mita chefernas prestationer och visar for
chefen vad denne maste jobba pa. Pa ledningsniva nimns det bara i forbifarten att dessa métningar
finns. En regionchef uttrycker det som att vi servas ju med resultaten men det ar ju anda vi som maste
ta hand om det”. En processchef berittar att “centralt ifran far jag ju verktyg for att analysera min
voice’. Dels far man detta verktyg och dels uppfoljning kring sin profil, tips pa hur man ska jobba
utifran vilken profil man har”. Denne chef far alltsa bade hjilp med analys och tips pa hur man kan
forbittra resultaten till nista gdng. Aven en av distriktscheferna upplever sig f& mycket stod i detta;
“hidr far vi en stidndig aterkoppling varje kvartal - hur ser det ut och hur ska vi atgidrda detta. Och
behover jag hjélp sa vinder jag mig till den regionala HR-funktionen”. Det &r alltsa olika hur man
upplever HR:s stod i samband med dessa métningar.

> En utvirdering som genomfors 1 gang/ar, dir medarbetarna frigas om sitt medarbetarskap och ledarskapet frin sina chefer.
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Specialkompetens

Kniviga specialfall och snabbt tillginglig kunskapskalla

Att HR-funktionen innehar specialkompetens inom det personalrelaterade omradet genererar virde for
samtliga chefsgrupper. En chef pa central niva tar hjdlp av HR kring personalfragor som inte ir
tillrdckligt generella, “ddr mer spetskompetens kommer in” och en regionchef talar om hur
arbetsjuristerna inom Posten MP ofta hjdlper dem med specialfall som de sjdlva inte har tillricklig
kunskap om. En av de centrala cheferna talar om vikten av att HR ska finnas tillgiingliga som
specialister for snabb konsultation i vissa drenden och att detta 4r nagot som de bor bli bittre pa.
Denne menar att det &dr en del av allas vardag att ta tag i ad hoc-drenden, dven for HR-funktionen, och
behover snabb hjilp fran HR exempelvis “for att kunna bli lite kunskapsmassigt pakladd i ett kortare
perspektiv nér ett snabbt padkommet mote med ett skyddsombud stundar”.

Samtliga processchefer och distriktschefer som intervjuas tar upp HR:s virde som specialister vid,
som en processchef uttrycker det, “kluriga saker som man endast stSter pa da och da” och menar att
det dr helt fantastiskt att ha specialister som kan dessa saker. Denne tilligger dock att annars dr det
endast i enkla smadrenden kring avtal m.m. som hjélp fran HR behdvs. En annan processchef talar om
hur HR t.ex. kommer in som stod nir nagon av dennes medarbetare “behdver en utvecklingsinsats som
det inte finns nadgon standardbeskrivning pa”. Denne fortsitter och sdger att aven om HR:s hjilp inte
anvinds sirskilt flitigt kring mer vanligt forekommande personaldrenden ser denne alltid till att
stimma av olika fragor kring t.ex. rekrytering, avveckling eller avtal hogst informellt, ”for att veta om
det dr nagon hund begraven nagonstans eller om det hir &r en trickigare fraga an man kan tro”. Bade
process- och distriktscheferna beréttar ocksa att de uppskattar HR:s stod i kniviga fragor som kréver
en specialist pa omradet. Detta kan handla om konsultation infér méten dér det kan dyka upp svara
fragor eller hjdlp med “specifika personaldrenden som man inte dagligen kommer i kontakt med”.

Rekrytering, 1on, arbetsmiljo och andra vanliga fragor

Samtliga chefsgrupper uppskattar den specialisthjilp som HR erbjuder kring de mer traditionella
personalfragorna rekrytering, 16n, rehabilitering, avveckling och andra former av avslut ur Posten MP.
Vad anvindarna far ut av hjédlpen varierar dock. En av distriktscheferna har nira pa daglig kontakt med
HR och menar att “det #r ett stod i mitt dagliga arbete, bade regionalt och centralt”. En annan
distriktschef menar att en specifik person pa HR-funktionen regionalt stodjer hela distriktsarbetet
vildigt mycket kring bl.a. “’rehabiliteringsprocessen, kontakten med Forsdkringskassan och i moten
ddr man kommer till avslut pa olika sétt”. Ytterligare en distriktschef betonar rehabiliteringsprocessen
diar HR, jamfort med tidigare, har forbattrat processen vilket gor att den sjuke kommer tillbaka i arbete
snabbare. Samma chef menar att HR:s stod i dessa personaldrenden framst &r viktig ”sa att man inte
gor fel och sa att inte den anstillda drabbas utan far det sa bra som mojligt”. HR agerar dven
diskussionspartner i analyser for en av distriktscheferna som berittar att “om sjukfranvaron sticker
ivig kan man fa hjélp att analysera detta och komma fram till bra atgirder”. En distriktschef berittar
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att denne samarbetar med HR kring rekrytering av ny personal och ldgger vikt vid att HR ” &r med och
stottar och hjdlper i urvalsprocessen, sitter med pa intervjuer”.

Aven processcheferna anser att HR:s stod under rekryteringsprocessen #r virdefull, detta giller bl.a.
kring arbetet att definiera ©Onskad profil, skapa ldmpliga utvirderingsmallar och assistera i
selekteringen. Tva anser dven att HR ska medverka under sjélva intervjun medan en tredje bestamt
menar att intervjun ska skotas av chefen sjdlv. En processchef uttrycker att HR:s specialistkompetens
kring rehabilitering, arbetstidsregler och i avtalsfragor dr en ”viktig forutsittning for att jag ska kunna
fokusera pa de fragor som jag &r specialist pa”. Vidare anser denne att man som chef inte kan vara
“expert pa alla fragor, man kan istéllet lite om allt. Da behovs ett omedelbart stod och det far vi via
HR”. Samma chef menar att HR:s hjilp innebér en hog grad av trygghet da det alltid finns nagon som
kan hjdlpa till att reda ut olika fragor kring fel i 1oneutbetalningar, hur man bist matchar sina
medarbetares utvecklingsbehov med det utbud som finns etc.

Cheferna pa centralniva tar ocksa hjilp av HR kring rekryteringsarbetet. Tva av cheferna tar hjilp vid
Ionebildning och lonejimforelse vid rekrytering och en av dessa uppskattar dven stod under
rekryteringens gang. Den tredje chefen menar att hjédlpen kring rekrytering &r ytterst liten och att denne
klarar bemanningen av sin enhet sjdlv. Under tva intervjuer framtrider att HR, med sin
specialistkompetens inom t.ex. arbetsmiljé och arbetsvillkor agerar radgivande inom dessa omraden.
Den ena menar att HR hjélper till kring ” hur vi ska gora, hur stort vi ska tinka, hur vi ska attackera
nagonting” och den andre chefen forklarar hur de remissar forslag till HR som de far ge synpunkter pa
ur sitt personalperspektiv. Just arbetsmiljo och ergonomi &r nagot som samtliga tar upp som en mycket
viktig punkt och en av cheferna menar att HR "ér helt oumbirliga” nér det kommer till detta omrade.
Samma chef forklarar dem som “sakkunniga, som kunskapskilla i fragor om lagen och liknande.
Oavsett vad vi vill och inte vill si vet de vad t.ex. arbetsmiljoverket stiller for krav”. Aven de andra
tva centrala cheferna tar upp vikten av att HR arbetar med arbetsritt och fackliga forhandlingar.

Aven regioncheferna tar upp detta kring arbetsriitt. Tva av regioncheferna tar upp den viktiga hjilp HR
ger kring kontakten med facket. Har ger HR dessa tva chefer ett virdefullt informativt stod da man
”som chef har svart att fa tid till att sétta sig in i detta lika mycket som sin motpart”. Den andra av
dessa menar att man utan HR:s hjidlp i detta riskerar att “bli 6verkord av facket”. En av dessa tva
chefer samt den tredje regionchefen nimner HR-direkt, en virdefull konsultativ verksamhet man kan
kontakta i olika fragor, bade att fa hjdlp med sjélv utférandet av dem eller rad kring funderingar.

Personaladministrativ hjalp

En av distriktscheferna ndmner flera génger under intervjun den hjdlp HR ger kring praktisk
administrativa arbetsuppgifter. Det handlar om att ta fram material som jag annars behover ligga tid
pa for kolla upp, t.ex. sjukfranvaro, overtidstimmar, anstédllningsldngd och arbetsskador”. Olika former
av historik och uppfoljningsmaterial ur speciella system som chefen menar forenklar dennes vardag
och “egentligen forbittrar for foretaget som helhet da den som dr van tar ut det och jag kan anvéinda
det”. Samtliga processchefer tar hjdlp av HR kring administrativa arbetsuppgifter sa som
avtalshantering, enkla, “rent praktiska saker som personalrapporteringar, vildigt praktiskt hands-on”.
En av processcheferna tar mer hjilp #n de andra kring “’basala saker som l16ner och rapportering, sant
gor jag inte sjalv”. Denne far hjilp och stéd kring uppf6ljning av dessa rapporter, hanteringen av den
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administrativa delen av 16nerevisionen, “saker som tillhor vardagen, t.ex. ledighetsansdkningar, den
och praktiska hanteringen av sjukfranvaro”.

Cheferna pa central niva samt regioncheferna tar knappt nagon administrativ hjélp alls. En central chef
skulle onska mer hjilp kring att ta ut information i affdrssystemet samt en personalspecialist som
forstar beslutsprocessen och systemet och didrmed kan hjilpa chefen i teknikaliteterna kring systemet,
”om jag behover det hir sa ska jag gora sa hér”. En regionchef namner att denne far hjélp av HR t.ex.
kring att skriva anstéllningsavtal.

Hjulet ar redan uppfunnet

Samtliga chefsgrupper har tagit upp det virdefulla i att HR arbetar med att skapa och forbittra
processer med tydliga tillvigagangssiitt, riktlinjer och regler samt vilfungerade mallar och verktyg. De
sager att HR:s arbete kring detta innebér att deras eget arbete flyter pa bittre. En av processcheferna
sager att de personalrelaterade processerna ger effektivitet i vardagen och innebir att ”vi gor likadant
och uppfinner inte hjulet runt omkring i landet”. Metaforen att hjulet redan dr uppfunnet anvinder sig
dven en distriktschef och en regionchef av. Chefer inom bade region, process och distrikt talar om hur
det finns en lonsamhetsaspekt i HR:s arbete med dessa processer. En kostnadseffektiv aspekt finns
bade i rehabiliteringsprocessen enligt en distriktschef och i rekryteringsverktygen enligt en regionchef.
En av processcheferna menar att HR bidrar till det finansiella resultatet genom att de far medarbetarna
att forsta varfor processen ser ut som den gor och “vad det innebédr for mig som medarbetare, i
utférandet och i utvecklingen”.

En regionchef talar om vilket stort stéd det dr for denne att rutinerna kring rekrytering finns beskrivna,
litta att tillga i verksamhetssystemet. En annan regionchef menar att de tydlig definierade processerna
kring detta, men dven avveckling och utveckling, ”sparar tid och kraft samt ger en professionalism for
Posten”. Hos regioncheferna lyfts dven den process som finns for arbetsmiljoarbetet och rehabilitering
vilka dr “ett jdttestort stod” i deras arbete. En processchef tar upp det arbete HR gor med att
effektivisera dessa processer och menar att det “som i resten av verksamheten gar for sakta. Det
hénder sa mycket i omvirlden att vi inte hinner med att dndra vara processer, inklusive de inom HR”.
En regionchef tar ocksa upp arbetet kring processforbittringar men betonar har att man inte bor vara
for snabb att fordndra utan forst se till hur processerna faktiskt efterlevs, nagot som HR arbetar med
tillsammans med linjen.

Ordning och reda genom organisationen och frigorande av chefernas tid

”HR ldmnar forutséttningar for mig att gora ett bra jobb och oavsett vart jag kommer i posten, sa dr det
samma principer som giller”. En av processcheferna uttrycker denna asikt och séiger vidare att bara
HR kan skapa denna ordning genom hela organisationen. Under néstan varje intervju som halls,
oavsett chefsgrupp, sa uttrycks denna asikt. En av cheferna pa central siger att “med HR blir det
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ordning och reda” medan en annan menar att HR:s arbete med rollbeskrivningar Over hela
organisationen “gor sa att det inte spretar”. En processchef menar att HR tillfor varde genom “att sitta
grunden for hur vi ska forhalla oss till olika fragor, arbetssitt, processer och rutiner”.

Bland regioncheferna pratar en av dem hur HR har arbetat fram en “vildigt bra struktur f6r hur man
jobbar med ledarskap och chefskap. Allt ifran en Gvergripande strategi till en rod trad i hur vi
utvirderar cheferna, identifierar talanger och lagpresenterande chefer och kompetensutvecklar”.
Ytterligare en regionchef tar upp chefutvecklingsprocessen samt rehabiliteringsprocessen som ett
exempel pé nir det #r “jitteviktigt med en enighet s att alla inte sitter och hittar pé sitt eget”. Aven
bland processcheferna tas chefsutvecklings- och chefsforsorjningsprocessen upp som “ett exempel pa
en process som genomsyrar, oavsett om man jobbar lokalt, regionalt eller centralt”. En annan
processchef tar upp hur denne anvinder processerna som en form av paminnelse sa att inget viktigt
steg gloms bort. Detta frigor tid till annat och chefen menar att ’de som inte anvéinder det som ett kom
ihag tror jag missar saker”. Flera chefer, bade inom process och distrikten, tar upp den tidsgivande
aspekten i att HR-processerna ir tydliga och likartade genom organisationen. En av distriktscheferna
pratar om ett ergonomipass som HR varit med och drivit och implementerat pa alla distrikt. ”Deras
stod till mig i detta har varit att driva det hir likartat genom regionen. Det maste vara rittvist och lika
for vara medarbetare och materialet vi fatt har gatt att kora pa vilken arbetsplats som helst”.

Processernas verktyg och mallar

Bland cheferna pa central niva uppskattas verktyg kring omstéllning och mallar vid chefs- och
medarbetarsamtal. En chef pratar om den omfattande nedskérningen som nyligen genomgatts och det
omstéllningsverktyg som HR utvecklade “vilket gjorde att vi kunde avveckla 1500 personer utan att
det blev nagra skriverier, harda ord fran facket etc. HR sag till att detta verktyg var ritt utformat”. En
annan chef menar att de mallar som finns for chefssamtal ”’har gatt fran bra till javligt bra” da samtalen
nu har bittre kvalitet, delvis genom de underlag som fungerar som checklista. Aven bland
regioncheferna #dr mallarna kring chefs- och medarbetarsamtal mycket uppskattade, de forstnamnda da
”samtalen blir bra och strukturerade, man glommer inte nagot plus att man gor en lika bedomning av
chefen och den 6vergripande chefen.” Denne regionchef anser dock inte att betygsittningen dr nagot
att ha medan en annan regionchef har hjéilp av de chefsutvirderingsmatriser som finns att tillga. En
tredje regionchef pratar om bemanning som ir en aktuell fraga i dennes enhet och menar att man inte
riktigt har “kommit hela viagen nir det giller verktyg och stottning kring de fragorna”.

Processcheferna och distriktscheferna ar inget undantag fran asikterna ovan utan dven bland dem
virderas de mallar och det material som finns kring chefs- och medarbetarsamtalet. For en
distriktschef har det inneburit “ett stod i att betona prestation pa mina egna chefer, vi pratar leverans
av prestation pa ett helt annat sitt nu, véldigt vardefullt”. En processchef menar att denne har “nagot
att halla sig i och att det &r en otrolig trygghet att ha den tydligheten”. En annan distriktschef ”jobbar
hela tiden med de HR-processer som finns i verksamhetssystemet” och liagger stor mycket vikt vid att
”det finns riktlinjer och mallar for precis allting”. Tva av processcheferna betonar dven hur viktigt det
ar med “bra verktyg for att sdkerstilla att vi tommer firman fran rétt hall i och med att vi kommer att
blir firre och firre som jobbar med det hér”. Den andra betonar att HR maste hjilpa till med verktyg
for att ”avveckla dom som inte vill”.
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Chefsutveckling och kompetensbeskrivningar

Specifikt utvecklingen av chefer och ledare tas upp av samtliga chefsgrupper, bortsett den centrala
nivan. Bade bland regioncheferna och processcheferna talas det om hur processen kring
chefsutveckling har blivit mer strukturerad och tydlig; “tidigare fanns det mallar for de olika delarna
men nu en process som beskriver helheten. Nir ska man gora vad och hur ska det géras? Man kan
liksom bara ga in och folja det” sidger en regionchef. En processchef ser mycket positivt pa att “det
finns en tydlig process for karridrvigen. Om jag anses ha potential och vill utvecklas sa har jag fatt en
tydlig bild av hur jag kan gora det”. En av distriktscheferna betonar att HR ska fortsitta
kompetensutveckla cheferna sa som de gor idag, att halla utbildningstillfillena centrerade till
huvudkontoret. "Det innebir ett otroligt viardefullt erfarenhetsutbyte fran kollegor landet runt” forutom
det som sjilva utbildningen ger.

En av cheferna pa central nivad tar upp vikten av att HR forbéttrar arbetet kring tydliga
kompetensbeskrivningar. Denne tar upp ett exempel med en ny sorteringsmaskin som togs i bruk som
ett led i verksamhetsstrategin kring mer maskinell hantering. Alla medarbetare ldrde sig inte hantera
maskinen och chefen anser att ’det borde ha gjorts tydligare kompetensbeskrivningar fér vad som
krdvs for att man ska fa stanna kvar”. Samtliga processchefer tar upp kompetensbeskrivningar som ett
mycket viktigt omrade. En av dem menar att fokuset pa “vilket kompetenskrav som stills pa de som dr
kvar i firman och hur vi sékerstiller att vi de far ritt kompetens” dr en av de viktigaste bitarna i dennes
arbetsroll. De tva andra processcheferna betonar bada att de 6nskar en “’befattningsbeskrivning som dr
gemensam for samtliga specialister inom processenheterna regionalt, si den sedan kan specificeras
utifran  enskild specialistroll”. En av dem uttrycker att ”likvdl som brevbdrar- och
terminalarbetarprofilen &r utarbetad behdvs en for specialisterna”.

En funktion som tar hand om alla

Arbetsmiljé och ergonomi #r nagot som tog upp i manga av intervjuerna. ’I och med att detta dr en
personalintensiv verksamhet sa maste vi ju ha en funktion som tar hand om alla. Var personal har en
sadan arbetsmiljé som innebdr manga krav och regler”. Sa uttrycker sig en chef pa central niva. Inom
denna chefsgrupp handlar HR:s arbete kring arbetsmiljon delvis om sikerhet, att ga fran ’bor-krav till
skall-krav”, kring t.ex. cykelhjilm och skyddskor och betonar att HR har haft forarsitet i detta arbete,
men dven om att fa cheferna att forsta vilka arbetsmiljomissiga konsekvenser som kan uppsta i och
med det arbete, de fordndringar de vill géra. Vi tar fram ett forslag till direktiv och ber om synpunkter
pa det”. Aven en processchef pratar om hur viktigt det #r i dennes arbete att HR “bidrar med sitt
arbetsmiljoperspektiv”’ pa de processer som skapas. Tva regionchefer belyser 16nsamhetsaspekten som
finns i arbetsmiljoarbetet, hur HR pa detta sitt kan bidra till organisationens resultat.

En av regioncheferna tar upp hur HR bidrar virdeskapande genom att "hela arbetsmiljobiten dr vildigt
strukturerad, tydlig och bra. Den har man stor nytta av”. Nér det géller distriktscheferna 4r det just hér
deras fokus ligger. HR ska skapa processer och riktlinjer kring ergonomin sa att cheferna och
medarbetarna vet hur man ska jobba nidr man arbetar i bil, hur man ska lyfta osv.”. En annan
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distriktschef tar upp forbéttringar kring HR:s processarbete inom arbetsmiljo och lyfter en specifik
fraga, som denne anser att HR har undvikit, kring chaufforers mojligheter till toalett och rastrum.
Forutom att skapa processer anser samtliga distriktschefer att HR tillfér vérde till dem genom mer
praktiska saker sdsom ergonomiutbildningar vilka leder till mindre arbete for cheferna kring friskvard,
rehabiliteringar m.m.

En regionchef pratar om HR:s betydelse kring hilsa. Da Posten MP dr personalintensivt vilket gor att
minniskornas vil och ve, motivation, friskhet osv. dr grunden for att vi ska lyckas @ven mot kund. I ett
foretag som detta dr medarbetarna oerhort vésentliga, dnda ut i kapilldrerna”. En annan regionchef
pratar om hur HR i arbetet kring hélsoaspekten tillfér virde till denne bl.a. genom “att komma med
tips och rdd om hur man bedriver hilsoarbete, kunskap hur man rehabiliterar pa ett snabbt sétt och
fakta kring vad det dr i jobbet vi bor tdnka pa rent hdlsomissigt”. HR bidrar dven pa mer praktiska sitt
genom olika hilsosatsningar och aktiviteter. Hos en av regioncheferna &dr hilsa en aspekt som de
arbetar mycket med inom regionen. HR bidrar hidr genom att “anordna nétverkstriffar, ta fram
fritidsverksamheter, avtal for att man ska fa bidrag till att trina osv.” Samma chef sdger ocksa;

Kollar man pa hur mycket vi har sinkt sjukfrdnvaron senaste aren sa tror jag aldrig att man hade
lyckats med det om man inte hade satsat s mycket pa hilsoarbetet som man har gjort. Visst dr det
linjen och chefer som har genomf6rt detta men alla aktiviteter som man har haft att vélja bland

kommer ju fran HR. Hade man inte haft det sa hade man inte lyckats pa samma siitt.

En av cheferna pa central niva talar dock inte lika varmt om vissa hilsosatsningar. ”Det &r enorma
resurser som lades ner pa detta utan att det gav nagot egentligen” men fortsétter och siger att de nog
hade ett symboliskt vérde. Distriktscheferna &r alla mycket positiva till de hilsoinspiratérer som finns
runt om 1 regionerna, dven en regionchef tar upp dessa och menar att de “hjélper till att uppmuntra
hilsoarbetet”. Distriktscheferna tror vildigt mycket pa detta sitt att arbeta med hilsa, att “man far
ligga upp det lite som man vill. Det skapar ett jitteengagemang och det blir bittre trivsel pa
arbetsplatsen”. Aven all den information och kunskap som hilsoinspiratorerna far med sig fran
utbildningar och sedan sprider ute i distrikten ses som virdefull — ”man behover nagon som diskuterar
dessa fragor ute pa arbetsplatserna”. Alla chefsgrupper utom processcheferna pratar om HR:s vikt for
ett bra hilsoarbete och dessa tre grupper tar dven upp lonsamhetsaspekten i att HR kan halla
medarbetarna friska och ddrmed sénka sjukfranvaron.
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Analys

I analysen kommer det redovisade materialet ovan att belysas ur Ulrichs (1997) teori om virde-
skapande HR. Analysen ir indelad efter de roller som HR, enligt teorin, bor inneha. Vi vill genom
analysen utrona vilka av dessa roller som kan generera virde till de aktuella chefsgrupperna samt hur
detta virde kan skapas. De fyra delarnas struktur har fallit sig naturlig utifran dess innehall och dr
darfor nagot olika. Detta ger dven en mer varierad och ldttldst text som inte innehaller upprepningar.
For att underlitta forstaelsen inleds varje rubrik med en repetition av de olika rollerna innebdr.

Strategic partner

Ulrich beskriver att HR inom doménen Management of strategic human resources ska jobba med att
skapa strategier som gar i linje med verksamhetens overgripande strategier och att HR pa sa vis kan
bidra till att verksamhetens affirsmal uppfylls. Inom Posten MP dr HR med i ledningsgrupperna pa
bade central och regional niva och det #r under dessa ledningsméten som verksamhetens framtid
planeras och strategier tar form. Att HR &r inkluderade i detta gor att HR har mgjlighet att vara med
och utforma dessa verksamhetsstrategier samt att de kan likrikta sina HR-strategier efter dessa. HR-
organisationen i Posten MP har alltsi en mojlighet att anta rollen som Strategic partner till sina
anvindare. Strategic partner &r HR nir de av anvdndaren uppfattas som viktig i sammanhang kring
verksamhetsplanering och skapande av strategier da de kan bidra med sitt personalperspektiv. I denna
roll ses HR som en viktig del av ledningsgruppen, de dr med som diskussionspartner i olika strategiska
sammanhang och skapar langsiktiga strategier kring personalrelaterade processer, t.ex. en strategi for
hur man arbetar med hilsa inom organisationen som helhet. HR:s strategier hjilper organisationen att
uppna sina affirsmal och &4r ddrmed bidragande till det finansiella resultatet. Fragan #r huruvida
anvindarna anser att HR genererar virde till organisationen genom att verka som Strategic partner
gentemot dem?

Under vara intervjuer har vi kunnat konstatera att alla chefsgrupper utom distriktscheferna uppfattar
HR som en sjdlvklar och viktig medlem i ledningsgruppen eftersom det dr HR:s uppgift att hantera
personalen. Att bidra med ett personalperspektiv i framtagandet av strategier beskrivs vara en av HR:s
viktigaste uppgifter. De tre chefsgrupperna tar ocksa upp HR och dess personalperspektiv som mycket
viktig i samband med att designa fordndring. Tittar vi pa detta med Ulrichs (1997) teori som
utgangspunkt sa kan vi konstatera att HR, for alla utom distriktscheferna, har en roll som Strategic
partner och att de skapar virde for organisationen genom detta arbete. Samma chefsgrupper beskriver
dven HR i samband med skapandet av strategier for att hantera personalrelaterade fragor och
processer. HR dr mycket viktiga i dessa sammanhang da det géller strategier kring bl.a. kompetens,
ledarskap, rekrytering och 16ner. Pa central niva anser man dven att HR ska sitta i forarsétet kring just
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dessa. For de ovan nimnda chefsgrupperna ir det alltsa viktigt att HR antar ett strategiskt langsiktigt
fokus pa personalrelaterade processer vilket enligt Ulrich (1997) ligger inom rollen Strategic partner.

Det rader ingen tvekan om att chefer pa central niva anser att HR 4r med och mojliggor att strategier
blir genomforbara. I resultatet kan vi ldsa att det 4r just personalperspektivet, som HR bidrar med i
planeringssammanhang, som gor att strategier och dven fordndringar som planeras far en design som
gor dem genomforbara. Alltsa anser cheferna pa central niva att strategiarbetet inte skulle fungera utan
HR:s delaktighet. De podngterar dven att HR har en betydande del i verkstillandet av strategierna. Vi
kan se det som att HR genom detta arbete dkar verksamhetens kapacitet att genomf6ra sina planer och
hjélper till att uppna affarsmalen. Enligt Ulrich (1997) innebdr det att HR for dessa anvindare dr
viktiga som Strategic partner samt att de levererar vérde till organisationen inom dominen
Management of strategic human resources.

Vi gar vidare till regioncheferna och ser huruvida de uppfattar att HR genererar virde till dem och
organisationen i denna roll. En regionchef berittar att fokus inom regionerna ligger mycket pa att hitta
strategier och aktiviteter for att kunna verkstilla de strategier som kommer fran den centrala nivan.
Regioncheferna anser att HR #r viktiga i skapandet av aktiviteter och strategier pa grund av att “det
utan HR:s medarbetar- och ledarskapsperspektiv ar litt att man bara ser till de harda vérdena och vad
denna fordndring ska generera i 16nsamhet”. Enligt Ulrich (1997) innebir detta alltsa att HR genererar
virde till denna chefsgrupp genom att agera Strategic partner. En annan del i denna roll dr att HR ska
agera diskussionspartner i strategiska fragor, en aspekt dar HR dr viktig och kan skapa virde for
regioncheferna. Det handlar for regioncheferna om att, inom olika omraden, ha nagon att diskutera
framtiden med. En regionchef tar omstillning som exempel, att tillsammans med personalchefen pa
regionen kunna diskutera om man har rad med detta och hur man ska ga tillviga.

Aven da organisationen ir under forindring anser regioncheferna att HR ska anta rollen som Strategic
partner genom att lyfta blicken och se framat. Vad kommer fordndringen innebdra for konsekvenser
for vara medarbetare? Hur kan vi forebygga detta? Att HR, som en regionchef berittar, ”star for
aktiviteter som tar oss niarmare malen” kan enligt teorin tolkas som att HR effektiviserar verkstéllandet
av strategierna. Utan HR:s aktiviteter skulle detta ga langsammare, om verkstillandet ens skulle vara
mdjligt. En annan regionchef berittar att det “mest vérdefulla” i HR:s arbete for denne ar “det lite
mera strategiska, att komma med idéer och insikter i hur vi ska gora, vad vi ska ha for aktiviteter”.
Denna kommentar bekréftar ytterligare att HR &dr viktig for regioncheferna i dessa sammanhang och i
denna roll. HR forknippas av regioncheferna dven mycket med de langsiktiga strategiska processer
kring personal som ju ocksa ligger inom ramen for rollen som Strategic partner. Hiar betonar man
vikten av att dessa processer finns och fungerar bra. Man tar fram bade positiva (ledarskapsstrategier)
och negativa (bemanningsstrategier) exempel pa hur detta arbete fungerar. Hir levererar HR alltsa
virde inom vissa omraden men har mer att ge inom andra. Aven om en regionchef poingterar att HR
har kommit langt i arbetet att ga fran operationellt till strategiskt fokus finns det en 6nskan om att HR
ska dgna #nnu lite mer tid at vart organisationen vill framat. Rollen som Strategic partner &r alltsa
viktig for regioncheferna men den har potential att utvecklas och generera dnnu mera virde dn vad den
gor idag.

Nir en strategi skall verkstillas bestar vdgen dit ofta av fordndringsarbete. Sa dven infér och under
fordndring kan HR alltsa vara med och bidra med virde som Strategic partner (Ulrich, 1997). Eftersom
processcheferna jobbar mycket med fordndringsarbete genom att foridndra och utveckla processer ér
detta dr nagot som denna chefsgrupp ldgger stort fokus pa under intervjuerna. De ndmner att
personalperspektivet, och da kanske friamst arbetsmiljoperspektivet, som HR bidrar med dr viktigt
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under planeringen och implementeringen av foriandringen for att man ska lyckas med arbetet. Eftersom
fokus sa tydligt ligger pa fordndring for denna chefsgrupp tolkar vi det som att HR &r viktig och
virdeskapande i rollen som Strategic partner frimst ndr det kommer till att hjdlpa dessa chefer att
lyckas med fordndring. Men det dr inte bara i fordndring som HR &r viktig som Strategic partner for
processcheferna. Liksom regioncheferna sa anser dessa att HR har en roll som strategisk diskussions-
partner. Dels for att ge medarbetar- och ledarskapsperspektivet i olika fragor men dven for att “bolla”
strategier med for att ”se vilken vidg som dr framkomlig”. Processcheferna anser @ven att HR ska jobba
langsiktigt med de strategiska personalrelaterade processerna, de ska ldgga grunden for detta och
sedan ska besluten tas tillsammans med ledningsgruppen.

Distriktscheferna tar upp att de samarbetar med HR i fragor kring bl.a. aldersstruktur och kompetens
och att HR ’ser dver detta sa att vi har den kompetensen vi behdver och att vi inte helt plotsligt dr for
fa ndr personer har gatt i pension”. HR skapar alltsa langsiktiga strategier kring personalrelaterade
processer, i detta fall kompetensforsorjning. En distriktschef pratar ocksa om att HR skall vara
proaktiva i ett fordndringsarbete och forekomma konsekvenser, vilket enligt teorin (Ulrich, 1997) bor
leda till att verkstillandet av foréndringen blir mera effektivt da det blir férre problem pa vigen. Vi
kan, genom att se hur mycket tid och fokus som under intervjuerna dgnas at omraden inom denna
domin, konstatera att HR som strategisk partner inte dr den mest centrala for distriktscheferna. For
denna yrkesgrupp ér det istédllet andra av HR:s roller som &dr mer virdefulla.

Nagot som dr virt att ndmna ir att samtliga chefsgrupper nirapa hela tiden talar utifran sitt eget
perspektiv nir de talar om HR som Strategic partner, alltsa hur HR kan generera virde for dem i deras
arbete.

Administrative expert

Inom domédnen Management of firm infrastructure levererar HR-funktionen virde genom att bidra till
organisationens administrativa effektivitet (Ulrich, 1997). De viktigaste sitten att leverera detta virde
handlar om att designa och leverera processer kring personalhantering samt att tillhandahalla
expertishjilp till organisationen (ibid.). Administrative expert ir HR nir de av anvindaren uppfattas
som viktig for att skapa processer och pa andra sitt hantera flodet av personal. Med detta menas
processer for t.ex. rekrytering, kompetensutveckling, beléning, utvirdering, ledarskapsutveckling och
avveckling. I en process innefattas allt fran en Overgripande processbeskrivning till verktyg for att
hantera processens olika delar. I denna roll ska HR dven sikra effektivitet i processarna i sig och
anvindaren ska kdnna att HR underldttar deras vardagliga personaladministration. Anvindaren
uppfattar att HR finns tillgdngliga som experter for att hjilpa till med personalrelaterade fragor och
problem.

For att utrona om anvindarna uppfattar att HR dr viktig som Administrative expert sa undersoks forst
huruvida de uppfattas designa och leverera effektiva processer for hantering av personal. Samtliga
intervjuade chefsgrupper pa Posten MP anser att organisationens HR-funktion &r viktig for denna del
av rollen men det finns olika uppfattningar om for vem. Cheferna pa central niva pratar under
intervjuerna vildigt lite om dessa processer utifran sitt eget perspektiv, det dr endast
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avvecklingsverktyg och mallar for chefs- och medarbetarsamtal som nidmns, dock i positiva ordalag.
Att detta ges lite utrymme under intervjuerna tyder pa att chefer pa denna niva inte far sa stort virde av
HR i denna del av rollen som Administrative expert. Regioncheferna och distriktscheferna a andra
sidan anviander manga av de olika processerna som HR tillhandahaller. De forstnimnda tar upp
flertalet processer som upplevs som virdefulla, allt ifran att nya ménniskor kommer in i
organisationen till att befintliga limnar den. De talar hir bade ur sitt eget perspektiv samt ur hela
organisationens. Bland distriktscheferna, som talar mest ur sitt eget perspektiv, radas de anvidndbara
processerna inte upp utan dess betydelse uttrycks i citatet; “det finns riktlinjer och mallar for precis
allting”. Denna del av rollen som Administrative expert genererar alltsa virde till bada dessa
chefsgrupper. Liksom regioncheferna talar dven processcheferna mycket varmt om de processer kring
utveckling och utvirdering av chefer som HR har skapat. Men nir regioncheferna talar generellt om
dessa tar processcheferna istillet upp dessa i termer av hur viktiga de dr for den egna personen, den
egna utvecklingen som chef och som ”verktyg for att analysera min voice”. Processchefernas
anvindning av de personalrelaterade processerna, for att hantera sina egna medarbetare pa enheten, r
annars mycket begrinsad. Avveckling dr det som ndmns som ett viktigt omrade samt att processerna
kan tjdna syftet som kom ihag-listor. Virdet som HR genererar till processchefen i denna del av rollen
som Administrative expert kan alltsa ses som nagot begrinsat.

Aven om processerna anvinds i olika utstriickning mellan chefsgrupperna anser samtliga att de
personalrelaterade processer som anvénds levererar virde i och med den effektivitet som dessa medfor
i den egna vardagen. Metaforen att hjulet redan dr uppfunnet &r ett uttryck som anvéinds inom alla de
fyra chefsgrupperna for att beskriva detta. Manga av intervjupersonerna tar dven upp det arbete HR
har utfort i syfte att skapa en enighet i hur man ska arbeta med personalen, oavsett vart i Posten MP
man befinner sig. Att processerna ir lika genom organisationen &r nagot som enligt Ulrich (1997) kan
uppfattas som virdeskapande di det underlittar fér anvindarna i deras arbete. Aven om samliga
chefsgrupper tar upp denna enighet i processerna dr det endast process- och distriktschefer som
faktiskt talar om hur denna aspekt genererar virde for dem i deras arbete. En av dessa uttrycker att
“deras stod till mig i detta har varit att driva det hér likartat genom regionen”. Centrala och
regionchefer anser att HR bidrar till “ordning och reda” men talar dock ur ett mer generellt
helhetsperspektiv i och med att stddet syns mer ute i regionen och ner i organisationen”.

Det andra sittet for HR att leverera vérde i rollen som Administrative expert ir att vara specialist inom
sitt omrade och tillhandahalla expertkunskap till organisationen. Samtliga chefsgrupper virderar denna
expertis hogt och de ndmner alla att HR hjélper till i fragor ’som inte &r tillrickligt generella”, olika
“kniviga fragor” och andra personalrelaterade problem som kan dyka upp. Bland regioncheferna &r det
genom denna ospecificerade “konsultativa hjdlp” kring olika fragor samt experthjdlp inom arbetsritt
som HR kan generera virde till dem. Detta sistnimnda #dr dock en mycket viktig aspekt da HR finns
som ett informativt stod kring kontakten med facket och gor sa att regioncheferna “inte blir
overkorda”. T denna del av rollen som Administrative expert dr kan HR alltsa leverera virde till
regioncheferna, men med fokus pa den juridiska konsultationen. Aven de andra tre chefsgrupperna
anser att HR bidrar med virde genom att de hjdlper dem att kinna sig “kunskapsmissigt pakladda”,
men det dr endast process- och distriktscheferna som tar upp flertalet exempel pa vilka sammanhang
det handlar om.

Bade distrikts-, process samt centrala chefer ndamner rekrytering som en mycket viktig aspekt, dir HR
ska finnas tillgidngliga for allt fran enklare, “ytterst liten”, konsultation till att hjdlpa till med hela
processen. Process- och distriktschefer dr de som vill ha mer hjilp genom rekryteringen medan de
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centrala cheferna nojer sig med att som mest ta hjélp kring 16nebildning. S& nir som pa denna hjélp
kring rekrytering har de centrala cheferna och regioncheferna samma syn pa HR:s mdjlighet att
generera virde till dem i deras arbete. Process- och distriktscheferna a andra sidan har en storre
anvidndning av deras expertkunskap. Hjdlpen dr en “viktig forutsittning for att jag ska kunna fokusera
pa de fragor som jag #r specialist pa” och bland dessa tva chefsgrupper niamns bl.a. rehabilitering,
arbetsritt, 16ner och sjukfranvaro som omraden dir expertkunskapen kommer till nytta. Till dessa tva
chefgrupper levererar HR alltsa virde i rollen som Administrative expert genom att finnas tillgangliga

som experter i manga olika fragor.

Bland process- och distriktscheferna har HR #ven fatt en dn mer praktisk roll kring det administrativa
an vad teorin syftar till. Dessa far administrativ hjdlp kring personalrapporteringar, 16nerevisioner,
hantering av sjukfranvaro, utdrag av historik i systemen och andra uppgifter som &r vildigt praktiskt
hands-on”. Det handlar om att de far hjdlp med saker som de anser att HR pa ett enklare och snabbare
sitt kan ordna och en distriktschef menar att detta “forbittrar for foretaget som helhet da den som ir
van tar ut det och jag kan anvénda det”. I de andra chefsgrupperna ir det en regionchef som ibland tar
hjilp kring att skriva anstéllningsavtal.

Vad giller aspekter som HR-funktionen bor arbeta pa for att bli &n mer virdeskapande inom denna roll
uttrycks ett stort behov av tydligare befattningsbeskrivningar, nagot som skulle kunna addera
ytterligare virde till processcheferna. Detta for att fa in rdtt kompetens i organisationen och sikerstélla
att specialisterna pa processenheterna iven i fortsittningen ir just de man behover. Aven de centrala
cheferna ser forbittringsomraden for HR kring kompetenskrav men talar dock ur ett organisatoriskt
perspektiv och ej hur det skulle generera mer virde till den egna personen. En regionchef ser ocksa
forbittringar pa organisationsniva da denne menar man inte riktigt har “kommit hela vigen” med det
bemanningsverktyg som finns idag. Bland distriktscheferna ser man forbéttringar som mer &dr kopplade
till medarbetarnas vil och ve i och med den specifika arbetsmiljofragan som tas upp.

Sammanfattningsvis kan man sédga att alla chefsgrupper anser att rollen som Administrative expert dr
vildigt viktig, dock inte alltid sett ur vad som behovs i det egna arbetet. Cheferna pa central niva har,
for sin egen del, ganska liten anvidndning av de personalrelaterade processerna samt den experthjélp
som HR tillhandahéller — de ser dock hur dessa tjdnster genererar virde till andra delar av
organisationen. Regioncheferna ser hur HR skapar virde genom bade processer och experthjélp, men
kring processerna ser de dock inte endast till sin egen anvidndning utan dven att andra delar av
organisationen har nytta av dessa. HR:s expertkompetens ér viktig som stod, framst kring fragor inom
arbetsrdtt och kring kontakten med facket. Vi kan se tendenser till samma fordelning hos
processcheferna. De administrativa processerna som ska effektivisera hanteringen kring deras
medarbetare anvinds i mycket liten utstrickning och de verktyg som &dnda anvinds fokuserar mer pa
den egna utvecklingen som chef. Experthjdlpen som finns tillginglig inom olika omraden dr & andra
sidan virdefull. Distriktscheferna dr de som far mest virde utav HR:s roll som Administrative expert.
De har stor anvindning av de olika processerna, anser att den enighet i processerna som finns genom
organisationen #r till nytta i deras eget arbete och sitter stort virde pa den expertkompetens som HR
tillhandahaller.
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Change agent

For att HR ska skapa védrde inom domédnen Management of transformation and change krivs det att de
bidrar till organisationens formaga till foréindring. Rollen som Change agent innehar HR nir de av
anviandaren uppfattas som viktig i samband med f{ordndring, vilket innefattar att identifiera
fordndringsbehov samt designa och implementera fordndringsprocesser. HR arbetar for att hjdlpa de
anstillda att sldppa taget kring det gamla och stilla om till det nya. De hjélper organisationen genom
att skapa forutséttningar for att hantera fordndringen pa ett smidigt sétt, vilket kan goras genom att
skapa dialog kring de nya, 16sa problem som uppstar och skapa handlingsplaner.

Inom alla chefsgrupper finns asikten att HR ska driva delar av fordndringen samt att de ska finnas som
stod under fordndringens gang — det dr dock stora skillnader i vilken vikt cheferna, for sin egen del,
liagger pa dessa olika arbetsomraden. For cheferna pa central niva kan HR leverera virde genom att se
behov av fordandring, inneha en initiativkraft kring vad som behover ses dver inom organisationen,
analysera det som behdver foridndras och initiera aktiviteter for att mota det nya. De verktyg och
aktiviteter som tas fram som stod ska skapas for regionernas skull och for dem som tar hand om sjélva
implementeringen av fordndringen lidngre ner i organisationen, t.ex. linjechefer. Den hjidlp som
cheferna pa central niva tar under fordndringens gang handlar om att 16sa ad hoc problem. Utifran
Ulrich (1997) teori ser vi att HR alltsa genererar virde for cheferna pa central niva pa ett mer
strategiskt plan, infor implementeringen av fordndringen ute i organisationen, dven om de dr medvetna
om hur virdet skapas ldngre ner i organisationen.

Regioncheferna menar att HR:s roll kommer in forst efter att riktningen 4r definierad och anser inte att
HR ska identifiera behovet av fordndring. De har en dock en viktig del i det planerande arbetet infor
fordandringen genom att designa och implementera forédndringsprocesser. For denna chefsgrupp handlar
det bl.a. om att skapa handlingsplaner for specifika problem och projekt. I dvrigt har region- och
centrala chefer en snarlik syn pa hur HR i denna roll kan generera vérde ldngre ner i organisationen;
fungera som stod for chefer genom att bl.a. bista med information, stéirka deras ledarskap och fungera
som stod i mer ad hoc-aktiga drenden. Aven for denna chefsgrupp kan HR inom rollen som Change
agent leverera virde till dessa chefer genom att driva vissa delar av fordndringen. Arbetet kring den
strategiska planeringen infor en fordndring ges dock inte riktigt samma tyngd bland regioncheferna i
jamforelse med de centrala cheferna.

Bland processcheferna har HR en viktig del i arbetet infor férdndringen genom att vara delaktiga i de
projekt som innebidr konsekvenser for medarbetarna genom att didr vara den som driver dessa
personalrelaterade fragor framat och skapa handlingsplaner. Men till skillnad fran regioncheferna som
anser att HR “inte ska vara med ute i fordndringen” &dr processcheferna av den uppfattningen att HR
ocksa “maste vaga och prioritera att vara med ute pa golvet” nir sjidlva fordndringen sker. Chefsstodet
under fordndringen ska inte bara handla om att ge bra verktyg for omstdllning, bistd med
kommunikationsmaterial och se till att de &r kunskapsmissigt paklidda infér motet med sina
medarbetare — de ska dven vara med pé arbetsplatstriffar och stodja cheferna direkt, dir och di. Aven
om det virdeskapande stod som ges fran HR under forindringens gang ska vara riktad mot cheferna
finns det en asikt bland processcheferna att HR ocksa ska fungera som direkt stod till medarbetarna.
Detta i form av en samtalspartner om medarbetaren kénner att den behdver nagon “utomstaende” att
tala med — nagot som géar emot bilden av rollen som Change agent.
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Det enda som bland distriktscheferna ndmns kring HR:s del i det planerande arbetet, infor
fordndringen, dr ett specifikt projekt dir HR 4r med och tillsammans med Ovriga designar
forandringsprocessen och ldgger upp en ldmplig handlingsplan. Annars ligger distriktschefernas fokus
mer pa att HR arbetar virdeskapande genom att se till chefernas och medarbetarnas bista. Aterigen tas
det viktiga kommunikationsmaterialet upp och de argument som cheferna ska bistas med infor motet
med personalen, material och argument som ska vara kopplade till just hur medarbetarna upplever
situationen. HR ska hjilpa till att fa personalen att se “what’s in it for me” och om chefernas
anstringningar inte ricker till anser distriktscheferna, liksom chefsgruppen ovan, att HR dven ska vara
med ute pa arbetsplatserna under fordndringens gang for att forklara vad som sker. Sa for att HR ska
skapa virde 1 rollen som Change agent skall de enligt distriktscheferna jobba mycket mot
medarbetarna och cheferna i en foridndring, det 4dr dir deras hjélp och expertis framst behovs.

Vikten de olika chefsgrupperna lagger pa att HR i rollen som Change agent ska arbeta pa ett strategiskt
planerande sitt infor fordndringen gar att bildligt forklara med hjdlp av en stege. Om det #r viktigare
med detta arbete ju hogre upp pa stegen man kommer kan man #ven placera in de olika
chefsgrupperna utifran den hierarkiska placeringen, dvs. de centrala cheferna ldngst upp pa stegen och
distriktscheferna liangst ner. For cheferna pa central niva dr det just HR:s strategiska arbete infor
fordandringen som genererar virde for dem. Detsamma géller for regioncheferna dven om de ligger lite
lingre ner pa stegen da de inte uppfattar att HR &4r de som ska se var fordndring dr nédvindig utan
forst kommer in nir riktningen dr faststélld. Processcheferna talar om att HR genererar virde genom
sitt planerande arbete da de driver personalrelaterade fragor inom specifika projekt. Distriktscheferna
som ligger ldngst ner har endast svagt fokus pa HR:s planerande arbete. Det Ulrich (1997) talar om
kring hur HR idr viktiga i arbetet, att identifiera fordandringsbehov, designa och implementera
forandringsprocesser, anses alltsa skapa vérde i mindre utstrackning ju ldngre ner i chefshierarkin man
kommer. Utifran teorin kan vi dven se att samtliga chefsgrupper uppfattar att HR ocksa skapar virde
inom denna roll genom att stodja arbetet under fordndringen, t.ex. 16sa problem och fa medarbetarna
att, genom cheferna, forsta varfor fordndringen genomfors. Virdet som detta arbete genererar skapas
dock for dem som befinner sig lingre ner i organisationen dn vad de intervjuade chefsgrupper gor och
ar alltsa inget som dessa chefer anser genererar vérde till dem sjdlva.

Employee champion

Att leverera virde inom doménen Management of employee contribution innebir att HR, genom att se
till de anstdlldas behov, bidrar till att 6ka engagemang och kompetens hos organisationens
medarbetare (Ulrich, 1997). Ulrich (1997) menar att HR sillan arbetar med medarbetaren direkt utan
att arbetet gar via cheferna. Employee champion dr HR nir de av anvédndaren uppfattas som viktiga for
att forsta och hantera de dagliga problem, angeldgenheter och behov som de anstillda har. Genom att
sdkerstilla att cheferna har de firdigheter som behovs for detta kan HR indirekt bidra till personalens
kompetens och engagemang. Detta gér HR t.ex. genom att utbilda och uppmuntra cheferna till att
forsta de anstidlldas behov och problem. Vi antar att nar HR bidrar till att cheferna utvecklas och stirks
inom omraden dir de dr svaga kan detta leda till att cheferna kan hantera sin personal pa ett bittre sétt
och tillfredstdlla deras behov. Vi anser dven att hilsoarbetet ingar i denna roll d& god hilsa dr en
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forutsittning for att de anstéllda ska kunna arbeta. Kan HR, genom sitt arbete, bidra till att
medarbetarnas hilsa forbittras tillfredsstidller de deras behov och genererar virde i rollen som
Employee champion.

Inom alla chefgrupper bendmns HR-funktionen som ett chefsstodstdd i olika sammanhang, bland
annat kring ledarskapsfragor som att engagera sin personal, att ha kompetent personal, att man som
chef dr kompetent m.m. Den direkta medarbetarkontakten, menar alla vara intervjupersoner, skots
dock inte av HR utan av medarbetarnas ndrmsta chefer, vilket gor cheferna och deras ledarskap
mycket viktigt i Posten MP. HR skapar duktiga ledare genom att designa och tillhandahalla
utbildningar som hjilper cheferna att utvecklas som ledare. Hir kan vi se att HR har en roll i att hjilpa
cheferna bli kompetenta i sitt ledarskap och ge dem stod i sitt dagliga arbete, ett tydligt exempel pa en
av uppgifterna som ingar i rollen som Employee champion. Vi kan alltsa konstatera att samtliga
chefsgrupper anser att detta dr en roll inom vilken HR skapar virde for organisationen. Att vi i
resultatet ocksa kan se att alla chefsgrupper utom processcheferna dven tar upp HR som viktig for
personalens hilsa bekriftar detta konstaterande. Ytterligare en aspekt som tas upp inom samtliga
chefsgrupper pa regional niva dr de medarbetarundersokningar och andra métningar som HR star for.
Dessa uppfattas som viktiga for att f4 reda p4 vad man som chef behover forbittra sig inom. Aven
detta faller enligt teorin (Ulrich, 1997) inom rollen som Employee champion da det ir ett verktyg som
synliggdr medarbetarnas behov for cheferna ger dessa en mojlighet att mota dessa behov.

Gar man in i detalj och tittar pa hur de olika chefsgrupperna uppfattar detta arbete sa anser man pa
central niva att allt som bidrar till att medarbetarnas prestationer okar &dr ett mycket viktigt arbete.
Eftersom det ldggs en stor betoning pa detta och att det dr just inom rollen Employee champion som
man jobbar med att 6ka medarbetarnas prestationer sa kan vi sdga att denna roll véirderas hogt av
chefsgruppen trots att de inte talar sa utsvivande om den. De omraden som tas upp som viktiga for HR
att arbeta inom i samband med detta 4r hilsa, chefsstdd och ledarskapsutveckling. Det dr dock virt att
podngtera att dessa chefer ser detta arbetet som virdeskapande for hela organisationen och inte
nddvindigtvis for dem sjédlva i deras eget dagliga arbete som chefer.

Bland regioncheferna uttrycks en tydlig asikt om att HR skall stodja chefer i deras dagliga
personalarbete, inte gora det at dem. Detta dr en asikt som gar vil i linje med rollen som Employee
champion inom vilken HR ska hjilpa cheferna att hantera sina medarbetare. Genom att HR jobbar
stottande gentemot cheferna uppmuntrar de dessa i personalarbetet samt ger dem kompetensen att
sjdlva hantera sin personal. Regionchefsgruppen menar att det genererar virde att jobba pa detta sitt
och att HR inte bor gora undantag fran arbetssittet for att gora sina anvindare nojda. Citatet “bra
chefer skapar en bra verksamhet” visar att regioncheferna anser att ledarskapet dar mycket viktigt for
organisationens framgang. Regioncheferna anser vidare att HR:s hilsoarbete genererar mycket virde
till organisationen i form av minskad sjukfranvaro och tkat engagemang hos medarbetarna. Arbetet
med hilsoinspiratorer tas upp som ett exempel pa en aktivitet som genererar viarde i form av bade
forbéttrad hilsa och ©kat engagemang hos medarbetarna. Liksom chefsgruppen ovan talar
regioncheferna véldigt lite ur sitt eget perspektiv nir det kommer till HR:s virdeskapande arbete inom
denna roll. De visar dock en stor medvetenhet kring hur HR genererar virde till chefer ldngre ner i
organisationen.

Processcheferna talar mycket om vikten av ett bra ledarskap for att fa engagerade och kompetenta
medarbetare. Inom chefsgruppen menar man att det ar HR:s uppgift att ge dem och de andra cheferna
runt om i organisationen ritt forutséttningar for att kunna hantera medarbetarna. HR ska hjilpa dem
utvecklas i sitt ledarskap genom att halla med verktyg, utbildning och stéd. Beskrivningen passar
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mycket bra in pa rollen som Employee champion och det ir tydligt att 4ven processcheferna anser att
denna roll &r viktig och skapar virde bade for dem sjdlva i sitt ledarskap gentemot sina medarbetare pa
enheten samt for hela organisationen. Ledarskapsutvecklingen dr alltsa det inom rollen som &r det
mest centrala och virdeskapande for processcheferna.

Bland distriktscheferna kan vi se tydligt medarbetarfokus vilket gor det helt naturligt att rollen som
Employee champion anses vara viktig och ddrmed dven vérdeskapande. Att man har storre fokus pa
medarbetaren kan tidnkas bero pa att de arbetar ndrmare medarbetarna dn de andra chefgrupperna.
Distriktscheferna pratar mycket om hélsoarbetet och att detta skapar mycket engagemang bland
medarbetarna. De liksom regioncheferna tar upp arbetet med hélsoinformatdrer som exempel pa en
mycket virdeskapande aktivitet for att forbdttra hélsan och engagemanget hos medarbetarna. De
pratar dven om ergonomiutbildningar som virdeskapande da de leder till mindre arbete for cheferna
kring friskvard, rehabiliteringar m.m. Aven kommunikationen tas upp som en viktig del i att kunna
engagera medarbetarna och att HR genom att tillhandahélla utbildningar m.m. hjélper dem att bli
bittre kommunikatorer. For distriktscheferna ar det alltsa medarbetarnas hilsa, rehabilitering samt att
kommunikationen mellan chef och medarbetare fungerar som genererar vérde.
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Diskussion

Resonemang, slutsatser och vidare forskning

Syftet med denna studie var att undersoka huruvida HR-funktionen pa Posten Meddelande Produktion
kan generera virde till dess anvindare och, utifran anvindarnas egna perspektiv, forsta hur detta virde
kan skapas. Syftet var ocksa att skapa okad forstaelse om hur HR:s arbete kan leverera olika vérde till
olika anvindare i organisationen.

Under intervjuerna talade cheferna inte bara om hur HR kan leverera virde till dem i sitt arbete utan
dven hur HR bor jobba mot andra delar av organisationen for att generera viarde. Nir vi nu skall dra
slutsatser och svara pa vara forskningsfragor har vi valt att endast se till den del av materialet dir
intervjupersonerna talar ur sitt eget perspektiv. Detta for att endast det dr av relevans for vara
forskningsfragor.

Var forsta forskningsfraga lyder; Uppfattas HR-funktionen pa Posten Meddelande Produktion
kunna skapa virde enligt dess anviéndare, sett ur teorin om vérdeskapande HR (Ulrich, 1997) — och i
sa fall, pa vilket sétt? For att besvara denna gar vi igenom alla de olika chefsgrupperna och beskriver
hur HR kan leverera virde till dem. Borjar vi med att titta pa inom vilka roller HR kan skapa virde for
de centrala cheferna s& kan vi se att de framst talar om HR som viktiga for dem nidr det kommer till
sammanhang och uppgifter som faller inom rollen Strategic partner. Ett exempel &r att cheferna anser
det vara mycket viktigt att HR finns med och bidrar med sitt personalperspektiv vid verksamhets-
planering och skapande av strategier. Men dven rollen som Change agent kan ses som virdeskapande
for de centrala cheferna, dd genom att identifiera behov av fordndring, analysera det som behover
fordndras och initiera aktiviteter for att mota det nya. Rollerna som Administrativ expert och
Employee champion rader det ingen tvekan om att cheferna anser dr viktiga, men eftersom de endast
talar om dessa ur ett organisatoriskt perspektiv sa tolkar vi det som att HR inom dessa roller inte kan
leverera virde till cheferna direkt. En tédnkbar anledning till denna fordelning bland rollerna dr att
karaktdren pa de centrala chefernas yrkesroller gar vil ihop med HR:s roller som Strategic partner och
Change agent. De arbetar pa en niva i organisationen dir arbetet handlar mycket om planering,
strategier och langsiktiga projekt. Det korta operationella arbetet ser de inte sa mycket av och dérfor
blir HR som Administrative expert och Change agent mindre betydande for dem och ddrmed dven
mindre virdeskapande.

Gar man Over och tittar pa regioncheferna sa ser vi att HR kan leverera vérde till dem pa manga olika
satt. Det ar, liksom for de centrala cheferna, inom rollerna Strategic partner och Change agent som de
viktigaste elementen ligger 1 form av att de bidrar med sitt perspektiv i skapandet av aktiviteter och
strategier, de dr en strategisk diskussionspartner i olika sammanhang och anses mycket viktiga i
arbetet infor en fordndring. Regioncheferna virdesitter, till skillnad fran de centrala cheferna, dven det
arbete som HR utfor i rollen som Administrative expert. For dem sjdlva ar det mgjligheten till
konsultation inom personalrelaterade problem och omraden, framst juridisk expertis, som dr viktig.
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Rollen som Employee champion anser regioncheferna #r viktig men da for cheferna lingre ner i
organisationen. Denna roll skapar alltsa inte virde for dessa chefer.

For processcheferna kan HR skapa virde genom alla sina olika roller och vi kan inte utifran deras svar
se att den ena kan generera mer virde dn en annan. HR behdver helt enkelt jobba brett mot dessa
chefer och kan leverera virde genom att bland annat som Employee champion ge dem forutsittningar
for att bli duktiga chefer, som Change agent ge sitt personalperspektiv i olika projekt och foridndringar,
som Strategic partner finnas didr som diskussionspartner i olika sammanhang och som Administrativ
expert bistd med expertkompetens och skapa bra processer for dem att anvénda sig av i sitt arbete.

Nir vi till sist men inte minst sammanfattar distriktschefernas asikter om HR:s nytta fér dem och hur
de kan skapa virde kan vi konstatera att de har minst behov av HR i rollerna Strategic partner och
Change agent och att HR dirfor inte har mojlighet att arbeta sérskilt virdeskapande mot
distriktscheferna hér. Ser vi istillet till HR som Administrative expert genererar de inom denna roll
stort varde till distriktscheferna. De personaladministrativa processerna upplevs som ett stort stod och
de ger en effektivitet i deras eget arbete och den expertkunskap som HR besitter anvéinds inom flera
olika omraden och dr mycket viktig for dessa chefer. Aven rollen som Employee champion anses vara
viktig pa det sitt de arbetar med chefernas egen utveckling.

Det framgar tydligt att de anvindare som vi har intervjuat inom Posten Meddelande Produktion visst
ser att HR kan skapa virde for dem i deras arbete. Pa vilket sétt detta virde skapas for respektive
anvindare varierar pa det sitt som beskrivits ovan.

Var andra forskningsfraga lyder; Ar det nigon skillnad mellan dessa olika anvindare nir det
kommer till vilka av HR:s olika roller som upplevs leverera virde till dem, och hur ser i sa fall denna
skillnad ut? I redovisningen ovan kan vi se att det finns skillnader i vilka av HR:s fyra roller som
upplevs leverera vérde till de olika anvidndarna. For de centrala anvidndarna som intervjuats dr det
rollerna Strategic partner och Change agent som upplevs leverera virde till dem i deras arbete. Aven
for regioncheferna dr det friamst rollerna som Strategic partner och Change agent som kan bedémas
som mest vdrdeskapande. For processcheferna skapar HR védrde inom alla sina roller och for
distriktscheferna &r det rollerna som Administrative expert och Employee champion som dominerar i
betydelse.

Vi hade en tanke nir vi paborjade denna uppsats att vi skulle kunna se en tydlig uppdelning mellan
vilka roller som skapade vérde for de olika chefsgrupperna beroende pa vart i organisationshierarkin
de befann sig. De chefer som aterfinns hogt upp i hierarkin trodde vi skulle ha ett storre utbyte av
HR:s roller med langsiktigt strategiskt fokus medan de ldngre ner i hierarkin forvintades se mer till
rollerna som kretsar kring det kortsiktiga operationella arbetet. Detta kan vi till viss del se i vart
resultat da Strategic partner och Change agent, rollerna med ett strategiskt fokus, dr de mest
virdeskapande for de tva intervjuade chefsgrupperna hogst upp i hierarkin. Vi kan #ven se att den
chefsgrupp som befinner sig lingst ner i hierarkin av dessa fyra, virderar HR-rollerna Administrative
expert och Employee Champion hogst. Det dr viktigt att podngtera att HR till viss del dven levererar
virde till dessa tre nimnda chefsgrupper inom de andra rollerna som vi inte lagger fokus pa hir. Att
processcheferna far lika mycket virde utav HR:s alla roller tror vi kan bero pa att de har manga
strategiska arbetsuppgifter samtidigt som att de har ett antal medarbetare pa sin enhet att vara chef
over. Hade vi valt chefsgrupper med storre hierarkiskt avstand mellan sig hade vi kanske kunnat se
denna uppdelning tydligare.
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I var tidigare forskning redogor vi for en studie utford av Buyens & De Vos (2001) som till stora delar
liknar var. De har liksom vi tagit sin utgangspunkt i den ovan beskrivna teorin om virdeskapande HR-
arbete och fordjupar sig bland annat i hur ledningen, i egenskap av linjechefer, toppchefer och HR
chefer, uppfattar HR-funktionen och dess roll i organisationen. Studiens Overgripande syfte var att
skapa en bittre forstaelse for hur man i organisationer uppfattar HR-funktionens virde. Som nimndes
under rubriken Validitet, reliabilitet och generaliserbarhet dr samstimmighet en av aspekterna som
miter en studies kvalitet. Att en studie har god samstimmighet innebir att resultatet gar i linje med
vad tidigare forskning visat. Vi menar att resultatet i var studie har viss samstimmighet med vad
Buyens & De Vos (2001) kom fram till i sin studie. Resultatet i den tidigare forskningen visade liksom
vart pa att HR skapar vérde inom olika omraden for de olika anvéndarna. Toppcheferna visade sig ha
mest vidrde ut av rollen som Change agent, HR-cheferna av den som Employee champion och
linjecheferna av Administrative expert. Alla chefsgrupper, dock linjecheferna i mindre grad &n Ovriga,
ansag dven att rollen som Strategic partner vara viktig. Hir ser vi att det finns vissa likheter med det
resultat som vi kunnat se i denna studie. Bland annat det faktum att cheferna med den ldgsta
hierarkiska positionen dr de som har minst ut av HR som Strategisk partner samt att Administrative
expert dr en viktig roll for dem. De hogst upp i organisationen, toppcheferna, anser liksom vara
centrala chefer att rollen som Change agent skapar mycket virde for dem. Detta tyder pa att vart
resultat har en viss samstammighet med tidigare forskning som gjorts inom omradet.

Vi har tidigare namnt att HR, enligt Ulrich (1997), maste arbeta bade operationellt och strategiskt samt
att Buyens och de Vos (2001), utifran sin studie, drar slutsatserna att HR:s alla roller &r lika viktiga for
en organisation. I var studie, om vi ser till alla chefernas uppfattning, kan vi konstatera att deras behov
av HR strécker sig fran operationellt till strategiskt samt att alla fyra rollerna har mojlighet att generera
virde till anvdndarna. Ddrmed anser vi att vara resultat bekriftar bada dessa slutsatser. Nér vi ser till
den kunskap vi hade innan arbetet med uppsatsen paborjades, om hur en HR-funktion arbetar och
fungerar, var vi av den uppfattningen att HR kidmpar for att ta plats i ledningen och bli en
verksamhetspartner fullt ut. Vi uppfattade dven att HR:s roll lag néra organisationens medarbetare, att
stora delar av deras arbete kretsade kring personaladministration och att de ofta agerade efter
ledningens direktiv. Vi har nu insett att dessa uppfattningar inte riktigt stimmer Overens med
verkligheten. I den organisation vi har studerat har HR en sjélvklar plats i de ledningsgrupper som
finns pa bade central och regional niva och de dr viktiga nidr det kommer till att ta beslut som ror
organisationens framtid. Hir ligger HR:s roll ndra medarbetarna, men inte dem personligen utan
snarare deras behov och intressen. HR tillfredsstiller medarbetarna genom att ge cheferna
forutsittningar att handskas med fragor och problem och det dr dirmed cheferna som har den direkta
kontakten med medarbetarna. Vad giller det personaladministrativa arbetet kan vi se att detta dr nagot
som anvindarna har behov av att HR arbetar med, men nir det giller uppfattningen att HR agerar efter
ledningens direktiv ser vi att detta inte stimmer. Eftersom HR 4r med i de olika ledningsgrupperna
antar vi att de dr med och utformar dessa direktiv och inte endast agerar efter dem.

Vidare forskning som vi anser skulle vara intressant att genomfora utifran denna uppsats handlar t.ex.
om att stricka sig till ldgre hierarkiska nivaer. Samtliga chefer vi intervjuar i denna uppsats ir av
uppfattningen att HR kan skapa virde till de chefer som arbetar ldngre ner i organisationen. Hur vil
stimmer de hogre chefernas uppfattning Overens med hur t.ex. linjechefer och andra chefer i
produktionen faktiskt uppfattar att HR skapar virde for dem? En annan aspekt som vi kommit i
kontakt, i flera av de artiklar som vi under arbetets gang har ldst om Ulrich teori och HR-
transformation, dr hur detta sdtt att organisera HR funktionen paverkar chefer ldngre ner i
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organisationen. Vi tinker frimst pa linjecheferna i och med att HR-funktionerna rationaliseras far Gver
en del personalrelaterade uppgifter fran HR. Hur uppfattar linjecheferna de personalrelaterade
uppgifter som nu har tilldelats dem?

Kritisk granskning

I metodavsnittet togs den hermeneutiska cirkeln upp vilken handlar om att det under analysprocessen
hela tiden sker en pendling mellan forforstaelse och forstaelse. Det ér viktigt att vara medveten om
denna pendling d& denna bade ger forutsdttningar samt sitter grianser for vad som uppfattas
(Langemar, 2008). Allt eftersom arbetet med denna uppsats har fortskridigt har var forstaelse for det
virdeskapande HR-arbetet okat och vi har ddrmed okat mojligheterna att kunna tolka det vi ser. Det
finns dock en kritisk aspekt i detta i och med risken att tolkningar och siitt att resonera kring resultatet
kan ha paverkats. Det handlar om att forlora en viss objektivitet infér materialet. A andra sidan ir det
som forskare svart att vara helt objektiv da det dr omojligt att de egna virderingarna och sitt att forsta
saker inte smyger sig in mellan raderna. Vi har dndéa under arbetets gang forsokt att reflektera Gver det
vi ser for att avgora om det r teorin eller vara egna idéer som talar. Langemar (2008) pratar om vikten
av att det finns en dverensstimmelse mellan observationer och analys och vi varit noga med att inte
analysera sadant som inte gar att finna i resultatredovisningen. Vi dr medvetna om att det anda kan
finnas en risk vissa tolkningar kan uppfattas som nagot langtgaende, detta da somliga intervjuer givit
en kinsla for hur HR arbetar virdeskapande — en forstaelse som dock inte uttryckts i ord och darfor
inte redovisats. Forstaelsen finns kvar under analysarbetet och kan ha paverkat hur vi tolkar vissa svar.

Uppsatsens generaliserbarhet bedoms utifran hur datainsamlingen samt urvalet har gatt till. I efterhand
gar det att se vissa mojligheter till forbattring i hur intervjuerna skulle ha genomforts. Detta giller
framst intervjuguiden dér vi skulle kunna ha utformat fragorna pa ett sadant sitt att chefernas spontana
svar framtritt tydligare och ddarmed littare kunnat avgora vilken tyngd de ldgger i de olika rollerna
som HR kan leverera virde inom. En brist med urvalet dr att vara kontaktpersoner var med och valde
ut vilka som skulle intervjuats, detta skulle kunna innebéra att anviindare som inte anser att HR arbetar
virdeskapande for dem inte kommer med. Vidare skulle syftet ha kunnat besvaras pa ett @n mer
djupgaende sitt om chefer pa fler hierarkiska nivaer hade intervjuats, ndgot som dock inte var mojligt
inom ramen for denna uppsats. Vi anser dnda att det finns mojligheter att generalisera resultatet till den
population vi tagit vart urval fran. Det som da skulle kunna generaliseras till chefer inom andra
regioner dr inom vilka roller HR anses kunna skapa vérde — exakt hur detta virde skapas inom varje
specifik roll blir svart da dessa uppfattningar &r subjektiva och varierande inom chefsgrupperna.
Huruvida resultatet kan generaliseras utanfor populationen, t.ex. till andra foretag dr svarare att avgora.
Det kidnns dock inte sa troligt att vart resultat dr sa unikt att det inte dr relevant for nagot annat foretag
eller nigra andra chefer — men att avgora vilka dessa foretag eller chefer skulle vara #r svart. Aven om
var studie dr vildigt organisationsspecifik sd kan vi se vissa likheter med den tidigare forskning som
redogjorts for vilket talar for en viss generaliserbarhet.

Syftet att forsta hur HR-funktionen inom Posten MP kan generera vérde till dess olika anvindare anser
vi dr uppfyllt. Uppsatsen hade bade ett deskriptivt samt tolkande syfte och hir anser vi att det
deskriptiva syftet kan ha fatt lite for stor plats. Om uppsatsarbetet hade paborjats idag skulle denna
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fordelning se annorlunda ut. Langemar (2008) talar dven om ett resultats anviandbarhet, alltsa dess
praktiska nytta. Vi hoppas att anviandbarheten dr hog for Posten MP samt f6r vara kontaktpersoner pa
den centrala HR-funktionen. Resultatet menar vi kan innebédra en mojlighet fér dem att se hur de kan
anpassa sitt arbete efter de olika anvidndarnas behov. Det kan dven ge en insikt kring vilka omraden
som kan behova forbittras. Det finns ocksa en anvindbarhet i att anvédndarna, i och med intervjuerna,
reflekterar ver HR:s arbete och ddrmed kanske utvecklar en storre forstaelse for det arbete HR utfor.

Det finns tva aspekter i var studie som kan ha en negativ effekt pa efterlevnaden av de forsknings-
etiska principerna. Forst det faktum att det var en av kontaktpersonerna som skickade ut forfragan om
deltagande i studien vilket kan ha fungerat som en patryckande faktor for intervjupersonerna att ge sitt
samtycke. Den andra aspekten handlar om att vi inte har kunnat lova fullstindig konfidentialitet i var
slutgiltiga rapport. Men eftersom studien inte behandlar ett kinsligt dmne, utan fragor kring det
upplevda virdet av HR-funktionens arbete, sa anser vi inte att detta dr nagot etiskt kansligt.
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Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide

Innan intervjun:

- Vem/vilka ér jag/vi (studenter fran Stockholms Universitet, att vi ldser vart sista ar och nu skriver
kandidatuppsats om HRM).
- Kort aterupprepa syftet med studien: Undersoka pa vilket sitt HR-funktionen inom en

organisation kan leverera virde till olika anvéndare. Vi vill férsta hur HR-funktionen inom Posten

Produktion, utifran ditt perspektiv, levererar varde till dig.

- Du fick mail om de forskningsetiska principerna, har du nagra fragor kring detta?

Vi har ingen djupare inblick i HR-funktionens arbete och hur ni samarbetar. Anledningen till detta &r

att vi inte ska ha forutfattade meningar nér vi gar in i denna intervju och inte tolka det du séger utifran
den bild av HR vi da skulle ha haft. Detta kan innebéra att du kommer att fa exemplifiera saker och
forklara saker som som du kédnner kan vara sjédlvklara.

Har du nagra funderingar innan vi borjar?

Oppna frigor kring HR-funktionens bidrag

1.

Kan du beskriva din relation till HR-funktionen?
- Hur ser ert samarbete ut?
- I'vilka sammanhang arbetar ni tillsammans? Ge exempel.

Sa, utifran det samarbete ni har, vilken hjilp anser du att du far frain HR-funktionen?
- Nir anvinder du dig av de tjanster som HR kan erbjuda?

- Pa vilket sitt hjdlper de dig? Ge exempel!

- Vad ger denna hjilp dig? (Pa vilket sitt dr det vardefullt?)

I vilket sammanhang har du mest och storst hjdlp av HR, nir dr de som mest virdefulla for
dig? Ge exempel!

I vilket sammanhang skulle du 6nska att du fick mer hjélp fran HR?

Nir kdnner du att du inte far sd& mycket ut av ert samarbete? (Jobb som mdste goras
tillsammans med HR men som inte ger nagonting for just dig. Genomfor HR aktiviteter,
tillsammans med dig, men som inte levererar nat vérde till org. utifran vad du kan se?)

Om vi gar utanfor ert direkta samarbete kan du se att HR-funktionen ér till nytta (levererar
virde) till organisationen som helhet? Ge exempel!
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- Pa vilket sétt kommer detta dig till gagn?
Strategisk HR

7. Lite kortfattat, vad jobbar du efter for 6vergripande strategier just nu?
- Kommer HR in i detta sammanhanget pa nagot sitt? Hur, pa vilket sétt?
De kanske hjilper dig att arbeta efter dessa strategier/folja dina planer, hjdlper dig att
verkstdlla dina strategier och bli mer effektiv i implementeringen av strategier.
8. Anser du att HR-funktionen 4r med och bidrar till det finansiella resultatet?
- Ivilka sammanhang?
- Pa vilket sitt? Ge exempel
9. Ur ditt perspektiv, hur viktig &r HR-funktionen for det finansiella resultatet? Varfor dr den inte
eller pa vilket sitt dr den ganska/mycket viktig? Motivera!

Administrativ HR

10. Samarbetar du med HR i de personalrelaterade processerna som kommer med din roll som
chef?
Hdir menar vi olika rutiner, processer och arbetssdtt kring personal, att skapa och leverera
effektiva processer for tex. bemanning, kompetensutveckling, beloning, utvirdering, befodran
m.m.
- Nér samarbetar ni?
- Pavilket sitt? Ge nagra exempel.

11. Anser du att HR-funktionen bidrar till effektivitet i de personaladministrativa processerna?
- Pa vilket sitt?

12. Ur ditt perspektiv, hur viktig 4r HR-funktionen for den personaladministrativa effektiviteten?
Varfor dr den inte eller pa vilket sitt dr den ganska/mycket viktig? Motivera!

Transformations- och fordndringsorienterad HR

13. Anser du att HR bidrar nér nagonting inom organisationen bor fordndras, infor forandringen?
Tex. nytt IT-system — utbildning, fordndra avdelning, effektivisera arbetssiitt..
- Pa vilket sitt? Ge exempel (konkreta exempel?). (design av forindringen)

14. Anser du att HR bidrar under ett fordndringsarbete, nir sjdlva arbetet ar i full gang?
(implementeringen av det nya, hjdlpa folk att sldppa det gamla och omfamna det nya)
- Pavilket sitt? Ge exempel.

15. Ur ditt perspektiv, hur viktig d&r HR-funktionen i fordandringsarbeten? Varfor dr den inte eller
pa vilket sitt dr den ganska/mycket viktig? Motivera!

Medarbetarfokuserad HR

16. Anser du att HR bidrar till ett 6kat engagemang hos dina medarbetare?
- Pa vilket sitt? Ge exempel. (tex. hjilper dom dig hjilpa dina anstdllda, forsta deras
behov)
- Pa vilket sitt dr detta vardefullt for dig?
17. Anser du att HR bidrar till kad kompetens hos dina medarbetare?
- Pavilket sitt? Ge exempel. (z.ex. utbildningar)
18. Ur ditt perspektiv, hur viktig 4r HR-funktionen for medarbetarnas kompetens och
engagemang? Varfor dr den inte eller pa vilket sitt dr den ganska/mycket viktig? Motivera!
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Avslut

19. Vi har nu gatt igenom 1-4 olika omraden som HR pa nagot sétt bidrar med virde till dig. Om
du skulle vikta dessa mot varandra, hur skulle det se ut da? Vilka omraden #r viktigast och
mest centrala for dig i din roll som X-chef? (dr alla lika viktiga dr det helt ok, maste inte
rangordnas)

- Finansiellt resultat och verkstillande av strategier
- Personalrelaterade processer

- Foriandringsarbete

- Medarbetarnas engagemang och kompetens

Det hir var alla fragor jag hade att stélla, kinner du att du har nagot att tilligga? Nagot vi inte riktigt
fragat om?

Tack for din medverkan!
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