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Abstrakt

HR-arbetet har gatt ifran att fokuseras pa personaladministration till affarsverksamheten och
foretagets personalpolitiska strategi. Ulrich och Brockbank ansag att HR-arbetet kunde goras
mer effektivt. De utvecklade sina tankar till ett koncept, HR-transformation, som blivit vida
spritt globalt. Budskapet var att HR maste kunna affarslivets sprak och perspektiv for att kunna
vara vardeskapande men inte tvartom. Verkligheten visar att planerad HR-strategi inte alltid &r
lika med genomford HR-strategi. Vi har valt att forlagga var studie till Volvo och avdelningen
Group IT. Valet ar framst baserat pa att foretagets HR-funktion genomgatt en HR-
transformation i samband med att konceptet var nytt. Denna studies syfte ar att med
utgangspunkt i teorin om HR-transformation beskriva hur en HR Business Partners roll upplevs
fungera i praktiken. Vi undersoker vad det innebér det att arbeta som HR Business Partner pa
Volvo och vilka varden chefer respektive HR Business Partner upplever att rollen bidrar med
till Volvo. Den forskning som vi redogjort for handlar om olika aktorers syn pa begreppet
varde och om vardeskapande HR-arbete for chefer och HR Business Partners. For att kunna
svara pa vara forskningsfragor och komma narmare chefers och HR Business Partners
upplevelser och tankar har vi valt att anvanda oss av en kvalitativ forskningsmetod. Under vara
intervjuer framkom olika perspektiv pa malet med HR Business Partner-rollen. Ett viktigt mal
med rollen &r att leverera effektivt stod till den del av organisationen HR Business Partner
supporterar och i olika fragor. Upplevelsen &r att narheten till verksamheten och det operativa
stodet ar vardefullt. Det finns bade liknande och olika syn pa andra faktorer som levererar
varde. Med tydligare kommunikation om vardeskapande HR skulle cheferna béttre veta vad de
kan forvanta sig av sin HR Business Partner. Och vice versa. Utdkad dialog och samarbete
skulle indirekt ge ringar pa vattnet och ge mervarde for medarbetarna Volvo Group IT.
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Forord

| denna rapport kommer vi ga in pa hur det strategiska HR-arbetet upplevs fungera i ett stort
globalt foretag och vilka varden som anser vara av betydelse for organisationen genom att
empiriskt undersoka upplevelsen av HR Business Partner-rollen och samarbetet med
cheferna.

Det har varit givande att fordjupa sig i de utvalda arbetsvetenskapliga teorierna och
samhéllsvetenskapliga metoderna.
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1 INLEDNING

1.1 Bakgrund

Personalarbetet har utvecklats under arens lopp for att under 1980-talet ta en ny vandning i
och med HRM, Human Resource Management. Konceptet slog igenom med ett tydligt
ledningsperspektiv (Boglind, Hallstén & Thilander 2013:11). I stort handlade det om att fa
personalen att prestera i linje med foretagets uppsatta affarsmal, det vill saga att maximera
finansiellt resultat. Under de senare decennierna har konkurrensen hardnat och de anstalldas
kompetenser har blivit organisationernas viktigaste konkurrensfaktor pa en marknad som
ocksa blivit global. Fokus pa affarsverksamheten och pa foretagets personalpolitiska strategi
har blivit vanliga sétt att hantera konkurrensen pa (Kjellberg 2009:281). HR har saledes gatt
fran att ha representerat medarbetarna forst och framst till att bli en tydlig
arbetsgivarrepresentant.

For att ytterligare utveckla personalarbetet, eller HR-arbetet, ansag Ulrich och Brockbank
(2007) att ansvaret for dessa fragor kunde delas med chefer och goras mer effektivt. De
utvecklade sina tankar till ett eget koncept, kallat HR-transformation, som blivit vida spritt 6ver
varlden och har varit populért sedan bérjan av 2000-talet, inte minst i Sverige (Boglind,
Hallstén & Thilander 2013:11-12). Konceptet ar normativt och har inslag av idealiserade mal
som ar efterstravansvarda men inte alltid &r sa latta att leva upp till. En av de mer framtradande
ar att HR-funktionen fatt fler ansvarsomraden och blivit styrande, vilket kraver en ékad
tydlighet kring vad som ska levereras och varfor (Tangen & Breyer Witt 2015:19).

Det mest centrala i Ulrich och Brockbanks (2007:8) modell ar att HR-funktionen ska skapa
utrymme for att kunna leverera vérde, det vill sdga afféarsresultat, till organisationens kunder,
aktiedgare, chefer och medarbetare. Oavsett vilken avdelning eller funktion det galler &r det
vardet som legitimerar funktionens existens. En HR-funktion maste vara vardeskapande for
interna och externa kunder och struktureras sa att det blir mojligt. HR-transformationen
foreslar en organisationsstruktur, sa kallad Shared service-model, med syftet att effektivisera
det administrativa arbetet till forman for ett for mer strategiskt och vardeskapande arbete
(Ulrich & Brockbanks 2007:194, 199-208). | var uppsats ar det den strategiska delen av HR
som analysen framst ar avgransad mot. | praktiken uppnas ofta effektiviseringen med hjélp av
IT-stéd, minskade resurser eller att funktionens arbete outsourcas. Omférdelningen av HR-
arbetet innebér ocksa en stor forandring av chefernas roll och ansvar, vilket ocksa paverkar
relation mellan HR och cheferna dramatiskt. For att samarbetet dem emellan ska generera
goda resultat kravs gemensamma strategier och ett teamwork som préglas av 6ppenhet och
tillit enligt Levi (2014: 94-101). Yusoff & Abdullah (2008) har gjort en litteraturéversikt dar
de studerat HR-roller, dess organisering genom aren, och chefernas 6kade “empowerment”
gallande HR-fragor. De konstaterar att de empiriska studier som gjorts inom HR-omradet
omfattat kompetenser och HR-aktiviteter men att studier med HR-roller i centrum inte varit



alls lika frekvent forekommande, nagot som aven vi staller oss bakom. For att kunna avgora
om det finns en samstdmmighet eller inte i utvecklingen av chefsrollen och HR-rollerna kravs
fler empiriska studier menar de (Yusoff & Abdullah 2008). Har ser vi att var studie kan bidra
med att nyansera uppfattningen om HR-rollen genom att utforska upplevelsen av den, utifran
chefers och HRBR:s perspektiv. Vi har i denna studie valt att avgransa oss till att inte ga
narmare in pa chefsrollen utan att fokusera pa den strategiska HR-rollen och samarbetet dem
emellan. Vi har ocksa valt att inte utvardera eller vardera HR-transformationen och dess
implementering pa VVolvo Group IT.

Vi har valt att forlagga var studie till Volvo och avdelningen Group IT. Valet &r framst
baserat pa att foretagets HR-funktion genomgatt en HR-transformation i samband med att
konceptet var nytt. Volvo ar ocksa en stor arbetsgivare med en affarsinriktad HR-funktion
som ger 0ss en bra plattform for att studera rollen HR Business Partner och dess samarbete
med organisationens chefer pa narmare hall. I var studie kallar vi rollen HR Business Partner
for HRBP.

1.2 Syfte

Denna studies syfte ar att utforska hur rollen HRBP upplevs fungera i en global shared
service-organisation och vilka varden HRBP upplevs bidra med till Volvo Group IT.
1.3 Fragestallningar

Vad innebar det att arbeta som HR Business Partner pa VVolvo Group IT?

Vilka varden upplever chefer respektive HR Business Partners att rollen bidrar med till VVolvo
Group IT?

Hur kan dessa upplevelser tankas paverka samarbetet mellan HR Business Partners och chefer
pa Volvo Group IT?



2 Tidigare forskning

Den forskning som vi redogor for under detta avsnitt handlar om olika aktorers syn pa
begreppet varde och om vardeskapande HR-arbete for chefer och HRBP:s. Vi vill med
forskningens hjalp belysa var studie i ljuset av tidigare forskares studier for att jamfora, se
likheter och skillnader, monster och riktningar och pa sa satt oka kvaliteten i var studie. Vi
vill ocksa redogora for nagra olika satt att se HR-transformationens koppling till teorin och
den operativa verkligheten pa.

2.1 HR-transformation fran teori till praktisk tillampning

| samband med att Ulrich och Brockbank (2011:240-243) utvecklade nischstrategin HR-
transformation jamfarde de framgangsrika foretag med mindre framgangsrika foretag i syfte
att hitta faktorer som bidrog till framgangen. | deras studie framkom att vissa HR-
kompetenser bidrar med mer varde till féretaget och deras affarsresultat. De tva absolut
viktigaste faktorerna var kulturledning och férmagan att genomfora snabba férandringar. Med
kulturledning menar de en HRBP som kan definiera kulturen sa att den stammer dverens med
kraven fran kunder, strategi och medarbetarna. De ska se till att foretagets HR-arbete
utformas och levereras pa ett sétt som skapar och forstarker den 6nskade kulturen genom att
Oversétta kulturen till specifika beteenden for medarbetare och ledare. Med HR-leverans
menas en tjanst eller produkt som sands eller lamnas till kund eller foretaget, som till exempel
en utbildning, rekryteringsprocess eller medarbetarundersékning (Tangen & Breyer Witt
2015:11). Pa hogpresterande foretag sag HRBP:n till att forandringar skedde framgangsrikt
och noggrant (Ulrich & Brockbank 2011:240-243). De var centralt engagerade i att planera
och genomfdéra forandringsprocesser. Deras storsta bidrag var att se till att forandringar
skedde och implementerades snabbt. En viktig del i arbetet var att engagera nyckelchefer for
att astadkomma bésta resultat. Daremot hade hog trovardighet hos HR-funktionen inte lika
stor inverkan pa affarsresultatet, inte heller HR-leveranser av béttre eller samre kvalitet
spelade nagon stérre roll for om foretaget var framgangsrikt eller inte.

Buyens & De Vos (2001) pavisar en diskrepans mellan HR:s och chefers uppfattningar om
hur HR kan tillfora vérde till organisationen. Ledningen ansag att HR skapar mest véarde nar
de drev forandringsprocesser. HR menade att de personalrelaterade fragorna och processerna
var deras mest vardeskapande arbete med bakgrund av védxande behov av kompetenta och
engagerade medarbetare.

Boglind, Hallstén & Thilander (2011:157) har kritiserat Ulrich for att ha har vént sig mot
praktiker med sin HR-transformation, haft egna, kommersiella syften och varit foga
intresserad av att systematiskt utvardera konceptet. De menar att HR-transformationen
marknadsfordes som sunt fornuft och var pa det sattet for enkelriktad. Budskapet var att HR
maste kunna affarslivets sprak och perspektiv for att kunna vara vardeskapande men inte
tvartom. Darfor avfardar Boglind, Hallstén och Thilander (2011:62-63) transformationen som
annu ett “konsultforpackat” fordndringskoncept. Kritik fran de akademiska leden har genom



aren varit stor (Tangen & Breyer Witt 2015:20). Den har framst handlat om svarigheterna
med att omvandla teorin till praktisk genomforbarhet och dven papekat bristen av
systematiska utvéarderingar av HR som vérdeskapande (Renwick 2002, Tangen & Breyer Witt
2015:20, Mccracken, O' Kane, Brown, Mccrory 2017). Genom djupintervjuer med HRBP,
chefer och intressenter inom sju svenska organisationer har Boglind, Hallstén och Thilander
(2011) undersokt glappet mellan teori och praktik. De organisationer som studerades hade alla
antagit shared service-konceptet i sin helhet och delat in HR-funktionen enligt den trebenta
pallen. Studien visade att HR-transformationens begrepp tolkas olika nar konceptet dversatts
och implementeras inom det lokala, féretagsunika sammanhanget. Vissa delar har betonats
medan andra har fatt mindre utrymme. Férandringarna har inneburit en 6kad grad av styrning,
samordning och kontroll vilka ocksa varit viktiga skal till inférandet. Det avgérande for
shared service-organisationens stora spridning &r enligt Boglind, Hallstén och Thilander
(2011:11, 68, 218) varken Ulrich och Brockbank eller andra utvecklare av HRM, utan de
valrenommerade storforetag som varit forebilder och gett legitimitet till konceptet, daribland
Volvo varfor vi ser det som angeldget att studera denna organisation i relation till tidigare
forskning.

Hall och Torrington (1998) sag i sin studie att i och med en decentralisering, eller en HR-
transformation, delegerar HR och hogre chefer operativt ansvar till linjechefer for att sjalva
arbeta mer med “strategi”. En risk med detta dr att uppfattningen om att de har viktigare saker
for sig an att hantera manniskor forstarks, &ven om de kan ha storre formaga att 6verblicka
strategiska fragor battre. Det kan finnas ett antal skal till att operativa problem uppfattas som
vardagliga jamfort med de strategiska: Att den strategiska nivan faktiskt ar viktigare, att
fragan ar irrelevant eftersom linjecheferna alltid hade en tydlig roll i operativ
personalhantering, eller att ndr man bestamt sig for att delegera ansvar kommer HRBP:s
automatiskt ge upp dessa fragor och cheferna automatiskt ta dem (Hall & Torrington 1998). |
den svenska studien som vi nd&mnt tidigare diskuterade fOrfattarna det faktum att mycket
administrativt arbete flyttats fran vana administratérer via IT-system till chefer som é&r séllan-
anvéandare (Boglind, Hallstén & Thilander 2011:213-215). Nar HR-transformationen har
omformat HR-funktionen har cheferna inte setts som naturliga delakttrer i den processen
vilket de ifragasatter. Hall och Torrington (1998) ser cheferna som foretagets nyckelpersoner
och darfor fick denna férandrade arbetsdelning dem att undra om chefernas kompetens
anvands felaktigt. De beskriver cheferna som de som har direktkontakt med medarbetarna och
ansvarar for deras motivation, produktivitet och kompetens. De &r operativa ledare, ansvariga
for att uppna verksamhetens mal och for att utfora HR-aktiviteter. Dagligen éversétter de
strategier till praktiskt utférande och spelar darmed en viktig roll inom foretaget. HR-
funktionen, a andra sidan, ar en organisatorisk aktor, som hjalper organisationen att skapa
varde och att uppna konkurrensfordelar, vilket i sin tur innebéar en mangd funktionella ansvar.
Cheferna gav ocksa uttryck for att vara tvingade till att hitta alternativa losningar, inom eller
utanfor det givna systemet, da det dragits ner pa det lokala stodet fran HR. Denna forskning
gor det angeldget for oss att utforska hur samarbetet mellan cheferna och HRBP upplevs.

Forskningen visar att 6vergangen till en HR-struktur dar strategiska HRBP ingar ar
komplicerad (Mccracken, O' Kane, Brown, Mccrory 2017). Det &r aldrig en forutsagbar, linjar



process eftersom den paverkas av relationer och intressenter men aven av kulturen inom
organisationen. Relationen mellan HR-funktionen och cheferna féréndras liksom rollerna och
ansvarsfordelningen och kan skapa problem. Anwaar, Nadeem och Hassan (2016) visar att
chefer och HRBP hade olika upplevelser om den fordndrade ansvarsfordelningen efter en HR-
transformation. Det 6kade ansvaret i chefsrollen innebar ocksa en dkad arbetsbelastning som
uppfattades som negativt av cheferna. Dessutom forvarrades upplevelsen av en upplevd
ofdrstaelse fran HR:s sida infor situationen och brister i deras kommunikation av strategier
och policys. Gapet mellan strategier och verksamheter paverkade foretagens organisatoriska
prestationer negativt och vardet till féretagen antogs bli reducerat. Mccracken et. al (2017) har
ocksa funnit att det inte finns en ideal modell av HR som passar alla organisationer. For att
HR-funktionen ska bli framgangsrik betonas vikten av att de arbetar for ett émsesidigt
fortroende med hog niva av samarbete och en stravan mot en dynamisk relation med cheferna.
Samarbetet mellan HR och cheferna ar avgdrande for att HR-strategier och -processer ska bli
framgangsrika och skapa varde for foretaget (Hall & Torrington 1998, Renwick 2002).
Gilbert, De Winne och Sels (2011) har undersokt hur chefernas och HR-funktionens
samverkan har effekt pa medarbetarnas engagemang i arbetet. Den kvantitativa studien visade
att HR-funktionens relationsorienterade perspektiv hade en signifikant paverkan pa
engagemanget och fortfarande var viktigt trots att ansvaret delegerats till cheferna. Daremot
kunde de inte pavisa nagon samverkanseffekt av HR-funktionens och chefernas samlade
insats pa medarbetarnas engagemang.

2.2 Vardeskapande HR-processer

Processer kan definieras som natverk av aktiviteter, som upprepas i tiden, vars syfte &r att
skapa varde at nagon extern eller intern kund (Bergman & Klefsjo 2012:457). HR-funktionen
inom manga organisationer har avancerat till en strategisk affarspartner och blivit en del av
kéarnverksamheterna som tillfor varde till foretaget anser Ulrich och Dulebohn (2015).
HRBP:s ser da inte bara till arbetet i sig utan till resultatet av sitt arbete och vardet skapas nar
HR lankas samman med affarsverksamheten. Nasta niva av detta sker da HR lyfter blicken sa
pass mycket att de tjanster eller processer HR erbjuder inom foretaget anpassas till
forvantningar utanfor foretaget. Detta positionerar HR till att inte bara svara pa strategier utan
ocksa ar med och formar och skapar dem samtidigt som de lever upp till partnerrollen fullt ut.
D4, menar de, forflyttas HR fran att agera pa organisatoriska utmaningar till att delta mer i
strategiutveckling och skapa vérde.

Verkligheten visar att planerad HR-strategi inte alltid &ar lika med genomférd HR-strategi
(Buyens & De Vos 2001). Precis som i var studie har Buyens och De Vos (2001) studerat
upplevelsen av vérde. De kom fram till att HR-funktionens vérdeskapande inte ar begransat
till strategier utan sker, eller maste ske, dven inom andra omraden. HRBP arbetar med mycket
olika uppgifter dar nagra av dem ar rent administrativa som till exempel lasning av
ansokningshandlingar medan andra &r valdigt strategiska som vid utveckling av
kompetenshanteringssystem. Bada kan vara lika vardefulla om vi tittar pa deras bidrag till
organisationen, och skulle backas upp av en chef som véntar pa kvalificerade kandidater som



han eller hon kan intervjua eller av en ledningsgrupp som utvecklar en kompetensbaserad
strategi.

Boglind, Hallstén och Thilander (2011:155, 208) ser kritiskt pa HR-transformationens snava
fokus pa leveranser och resultat och ifragasatter hela HR-transformationens innebord av
varde. De menar att Ulrich varnat for att géra HR-transformationen till en
kostnadsrationalisering men att foresprakarna haft svart for att forklara vad hogre varde
egentligen innebéar. Vérde och strategi ar forforiska begrepp som manga HRBP vill bidra med,
men det saknas en samsyn pa dem. Forfattarna anser att det maste finnas fler faktorer &n
affarsmassig I6nsamhet som berattigar HR-funktionens existens. Att se pa vad som skapar
varde utifran ett etiskt eller filosofiskt perspektiv kan ge svar om vad som ar viktigt i
manniskor liv. Nar arbetet handlar om personalfragor maste man forsoka forsta individernas
forutsattningar och inte enbart nyttovarde utifran organisationens perspektiv. HR maste kunna
bidra med sitt unika perspektiv att se méanniskan som en resurs som inte kan likstallas med
vilken produktionsresurs som helst. Granberg (2013:44) visar pa en likartad installning nér
han sager att HR aven maste tillfora ledningen ett expertkunnande i exempelvis
konflikthantering, arbetsratt och organisationsteori. Han anser ocksa att foretaget utvecklas
nar HRBP:s agerar tydligt, inte reagera, pa chefernas fragor. Samtidigt konstaterar Guest
(2011), som granskat tjugo ar inom forskningsfaltet, att det inte finns nagot faststallt kausalt
samband mellan HR-leveranser och foretags lonsamhet.



3  Teoretiska utgangspunkter

| féljande avsnitt behandlas de teorier som anses relevanta for att fa svar pa de stallda
forskningsfragorna. Vi har valt att anvanda Dave Ulrichs HR-teori for att definiera vad ett
vardeskapande HR-arbete innebédr med avsikten att anvanda konceptet som ett analysverktyg i
utforskandet av upplevelser kring vardeskapande processer. Resultatet i var studie kommer
stallas mot HR-transformationens syn pa de rollerna som en HRBP kan anta, vad varde kan
innebdra och vad som skapar varde for foretaget. Vi har ocksa valt Levi som ett verktyg for
att kunna analysera samarbete och kommunikation inom ledningsgrupper som vi ser som ett
team av bland annat chefer och HRBP:s.

3.1 Human Resource Management - HRM

Idéerrna till HR-transformationen har till stor del hamtats fran HRM (Human Resource
Management) och darfor borjar vi med en kort beskrivning av denna teori.

HRM ar ett koncept med ledningsperspektiv som anvands for att na affarsmalen inom en
organisation. Inom HRM betonas att vagen till framgang ar att se medarbetare som en viktig
organisatorisk tillgdng. Den mjuka delen ar ordet “human” dér fokus dr medarbetaren, en
individ med kanslor som maste motiveras och utvecklas for att kunna prestera bra. De
anstéllda, medarbetarna, skapar varde genom engagemang, kompetens och kreativitet
(Granberg 2013:45). Den hérda delen i HRM ir “resources” dir fokus liggs pa varden som
effektivisering och produktivitet. Den delen har normativa influenser och &r ett deskriptivt
ideal med innebdrden att beteenden inom organisationen maste kontrolleras, personal maste
utvecklas for kommande uppgifter och beléningar maste delas ut for att behalla
medarbetarnas produktivitet. Ytterligare en viktig komponent ar att kunna vélja ratt
medarbetare for uppgifterna (Granberg 2013:49). | HRM, och till viss del annan forskning om
strategi, marknadsforing och organisation har HR-transformationen sin grund for att uppna
maximalt affarsresultat.

3.2 HR-transformation

Problemet med HR-funktionen ansag Ulrich och Brockbanks (2007:8) var att de inte skapar
varde for sin organisation. Som en lI6sning foreslog de en organisationsstruktur som skulle
skapa lampliga forutsattningar for att bli vardeskapande genom en sa kallad Shared service-
organisation och bidra till affarsresultatet. En sadan organisation syftar till att effektivisera det
administrativa arbetet genom att dela upp HR-funktionen i en funktionell uppdelning och
addera ett strategiskt arbete. Shared service-organisationen kan jamforas med en trebent pall
dar det forsta benet star for en serviceenhet som rymmer standardiserade och administrativa
tjanster. Det andra benet fungerar som en expertenhet som innefattar mer kvalificerade och
vardeskapande tjanster och som ocksa servar hela organisationen utifran efterfragan och



behov. Tredje benet star for en strategisk roll och det ar det benet som ligger till grund for
denna studie.

Genom det tredje pall-benet far organisationen en balans mellan centralisering och
decentralisering. Utifran konceptet far organisationen en partner- eller expertroll som
inkluderar mycket kontakt med lokala kunder, linjechefer och andra anstéllda (Ulrich &
Brockbank 2007:208-213). Denna strategiska HRBP-roll forvéntas agera strategiskt, vilket
ibland krockar med linjechefernas behov av verksamhetsnéra service som inte séllan ar
administrativ (Tangen & Breyer Witt 2015). De viktigaste uppgifterna inom omradet ar att
sékerstélla kopplingen mellan HR:s aktiviteter och foretagets affarsstrategi, vara lanken till de
olika centrala HR-avdelningarna, déribland service centers” och “centers of expertise”
(Ulrich & Brockbank, 2005:202-203, 211-213). Grunden for konceptet HR-transformation &ar
att allt HR-arbete ska vara vérdeskapande. Att leverera varde innebdr att skapa forutsattningar
for goda afféarsresultat.

Vérde ar ndgot som definieras mer av mottagaren an givaren och darfor maste allt HR-arbete
starta med en lyhordhet infor vad aktorer efterfragar. Att ta stor hansyn till vad andra anser
ger storst vérde ar varken latt eller vanligt menar Ulrich och Brockbank (2011:14-16).
Begreppet “virdeskapande HR” kommer fran Ulrich och Brockbanks (2007) koncept HR-
transformation och syftet &r att alla delar av HR-funktionens arbete ska bidra till foretagets
Ionsamhet direkt eller indirekt, det vill séga skapa affarsméassigt varde for foretaget. Vi
ansluter oss i var analys till deras definition av begreppet. Mot denna teoretiska bakgrund och
med var egen forforstaelse kommer vi stalla fragor bade till chefer och HRBP:s for att
undersdka vad de upplever skapar vérde i sin arbetsrelaterade vardag.

3.2.1 Vardeskapande roller for HRBP

Enligt Ulrich och Brockbank (2011:5-9) maste vardet vara grunden for hur en HR-funktion
struktureras. Nar HR-processer stammer éverens med strategier kan mal uppnas och
uppratthallas. En HRBP kan bidra med manga olika varden. Med utgangspunkt i HR-
transformation maste en HRBP veta vad varde &r och ha kunskaper om aktorer, affarsstrategi
och HR-processer for att ha formaga att veta nar och hur man skapar det. Malet for en HRBP
ar att skapa konkurrenskraftiga och ink&nnande organisationer med ett ménskligt fokus.

Nar HRBP:s utgar fran mottagaren kan de leva upp till den strategiska roll som organisationen
forvantar sig och kan leverera vardeskapande HR. Ulrich och Brockbank menar dock att det
finns risk for vardeminskning nar HRBP:s riktar in sig pa resultat utifran egna mal och pa
egna asikter om vad de vill ska handa inom organisationen (Ulrich & Brockbank 2011:14,
19). Vilken typ av HR-arbete som ska genomforas definieras utifran rollen, medan hur det ska
utforas definieras utifran kompetensen. En roll &r ocksa en identitet som varje HRBP iklader
sig enligt Ulrich och Brockbanks (2007:218) och HRBP:n maste veta och forsta att de bor ta
olika roller for att kunna skapa hogsta vérde. De vardeskapande roller som en HRBP kan
anvanda sig av ar medarbetarnas talesperson, utvecklare av humankapital, funktionsexpert,



strategiska partners och HR-ledare (Ulrich & Brockbank 2011:218). HR-transformationen ar
en normativ teori som fokuserar pa hur organisationen och individerna i den bér fatta besut
for att handla rationellt. De roller som namnts ovan ligger till grund for var analys av
medarbetarnas upplevelser varfor vi anser det vara centralt att ge en tydligare definition 6ver
de skilda rollerna / identiteterna utifran den teoretiska modellen.

3.2.2 Medarbetarnas talesperson

Rollen som medarbetarnas talesperson syftar till att verka for att relationen mellan
arbetsgivaren och arbetstagaren praglas av dmsesidigt véarde (Ulrich & Brockbank 2011:218).
Medarbetarna ar de framsta tillgangarna i alla organisationer. Hur manniskor behandlas visar
pa hur dven kunder och till sist &ven investerare behandlas. Det ar av yttersta vikt att se
varlden genom medarbetarnas dgon vilket betyder att avsatta tid for att lyssna pa medarbetare
och bry sig om dem. Enligt rollen ska HRBP:n vara medarbetares rést och stalla fragor som
kan paverka arbetssituationen till det battre. Det kan betyda att hantera mangfald eller
diskriminering och att sakerstélla att respekt rader for att manniskor ska kénna sig trygga och
inkluderade och vagar uttrycka sina synpunkter. Ett oliktankande med fokus pa resultat
uppmuntrar nya idéer och leder till utveckling. Samtidigt behéver HR-personalen balansera i
att vara saklig och att se saker ur ett arbetsgivarperspektiv, i dialog med medarbetare for att de
ska na framgang. Att vara den som kommer med svara besked eller staller krav ar ocksa en
del av rollen vilket kan betyda att hantera konflikter, forflyttning eller krav pa forandrat
beteende (Ulrich & Brockbank 2011:220-221). HR ska erbjuda medarbetaren att utvecklas for
att kunna 6verleva och blomstra inom foretaget (Ulrich & Brockbank 2011:103).

3.2.3 Utvecklare av humankapital

Rollen som utvecklare av humankapital syftar till att hjalpa cheferna att skapa nésta
generations ledare (Ulrich & Brockbank 2011:87). Rollen inbegriper ocksa coachning och
utveckling av chefer. Malet med denna roll anser inte bara vara att bygga upp framtidens
chefer utan ocksa personalstyrkan i en féranderlig omvarld. Praktiskt handlar det ofta om
performance management, som innebér att inrikta sig pa attityder och prestationer och
karriarutveckling for medarbetarna genom att skapar planer och ge mojlighet att utveckla
framtida fardigheter som matchar framtida behov (Ulrich & Brockbank 2011:224-226). Det
kan ocksa handla om formellt teambyggande eller informella samtal for att uppméarksamma
och hantera skillnader. Utvecklare av humankapitalet skapar varde for samtliga intressenter
(Ulrich & Brockbank 2011:227).

3.2.4 Funktionsexpert

Rollen som funktionsexpert syftar till att omvandla strategier till nya organisationsprocesser
eller forandra redan implementerade processer. For att behérska rollen som funktionsexpert ar



det &r viktigt att sékerstélla att HRBP:n har ratt kompetenser for att kunna ge relevanta forslag
till verksamheten. Da forbattras formagan att verkstalla strategier och ger direkt det
funktionella expertkunnandet mest tydligt varde for chefer. Det ar svart for en HRBP att bli
tagen pa allvar av omgivningen om hen inte beharskar sin egna roll och uppgifter. Vardet av
denna expertis ligger i att halla sig kontinuerligt uppdaterad inom HR-omradet och om att
med hjalp av rétt set av fardigheter diagnostisera problem och skapa lésningar. HRBP:n bor
vara med i utformningen och leveransen av rutiner eller processer med malet att uppna
individuella fardigheter och skapa hogsta organisatoriska formaga. For att vara framgangsrik
som funktionsexpert kravs kunskaper om strategierna for att kunna satta HR-rutiner och skapa
processer inom ett visst omrade (Ulrich & Brockbank 2011:227-230).

3.2.5 Strategisk partner

Rollen som strategisk partner syftar till att att sprida kunskap och generera idéer inom
organisationen. HR Business Partnern fungerar som ett direkt stod for cheferna pa alla nivaer.
I egenskap av “intern konsult” kan en HRBP ge cheferna direktiv och rdd om vad som
behdver genomforas. | och med samarbetet finns de till for att genomfdra féréandringar och
hjalper cheferna att halla i forandringsprocessen. Nar samarbetet uppnar denna niva kan
HRBP bli praktiska mastare for att fa saker och ting utrattade pa ett mycket effektivt satt
(Ulrich & Brockbank 2011:231-232). Granberg (2013:32) beskriver den strategiska ledningen
som en formaga att se forandringsbehov och att genomfara forandringar med hjalp av
lampliga metoder och resurser. Vidare innebér rollen som HRBP att analysera vilka
aktiviteter och processer som leder till uppnadda affarsmal. Det &r viktigt att de som arbetar
med HR lar ut kunskap om affarer, forandringar och larande till sina linjechefer sa att de
tillsammans kan skapa ett gemensamt varde. Som en sadan forandringsledare kan en HRBP
faststélla organisatoriska problem, skilja problem fran orsak och skapa planer for att fa saker
och ting att handa.

3.2.6 HR-ledare

For att knyta ihop de fyra rollerna kravs det enligt konceptet att HRBP:n &r en god ledare. For
att kunna uppna ett fullvardigt resultat behdver HRBP:n agera ledare och visa sig trovardig
inom och utanfor funktionen. HR-ledarskapet &r centralt for funktionens varde inom
organisationen. Tar inte HR sitt ansvar som ledare i alla sina roller kommer fortroendet dala
och ingen kommer lyssna. Om samtliga inom HR istéllet agerar sjalvstandigt i stodet till
organisationen kommer HR-funktionen ses som ett viktigt redskap som 6kar mojligheten till
maximalt vérde (Ulrich & Brockbank 2011:218, 234ff).
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3.3 Ledningsgruppsarbete och teamwork

I en ledningsgrupp arbetar samtliga medlemmar med ett helhetsperspektiv for att fora
organisationen framat. | ledningsgruppen skapas och efterlevs den foretagskultur som &r
onskvard i hela organisationen. Ledningsgruppen fokuserar i huvudsak pa strategiska fragor
an det mer operativa arbetet. Det &r, liksom for alla team, viktigt att forsta och ha samma syn
pa varfor ledningsgruppen finns och vad man ska astadkomma och hur man ska arbeta.
Ledningsgrupper behdver vara trygga och konstruktiva team som andra. Kommunikation ar
en central del i en HRBP:s arbete. Det &r viktigt att kunna se vad som kravs for att
kommunikationen ska bli sa effektiv och givande som mojligt. Vid effektivt teamarbete, som
ledningsgruppsarbete, samarbetar alla i teamet mot ett definierat och gemensamt mal (Levi
2014:101 ff). Dessutom skapar trovérdig och effektiv kommunikation fortroende mellan
HRBP:n och cheferna och gynnar samarbetsbeteenden. Det ar efterstravansvart att alla i
gruppen ska kanna trygghet for att kunna uttrycka sina kanslor, asikter och vaga saga ifran.
Emotionellt intelligenta team har visat sig ha mer stédjande kommunikation, har en hdgre
niva av tillit och medlemmarna hanterar konflikter konstruktivt genom samarbete.

For att ett team ska utvecklas och bli framgangsrikt kravs tillrackligt med tid, resurser och en
vilja att ta ansvar for och driva de strategier som gruppen gemensamt satt upp. Nar ett team
inte fungerar beror det ofta pa att en hierarkisk struktur gor sig gallande istallet for att teamet
skapar en inkluderande och 6ppen struktur (Levi 2014:207 ff). Om en organisation, som
bestar av team, ska generera goda resultat kravs med andra ord team som &r positiva till
samarbete och medbestdmmande.
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4  METOD

Syftet ar att i detta avsnitt beskriva genomforandet av insamlingen av det empiriska materialet
och visa pa trovardighet och palitlighet for studiens metodologiska vagval. Vi presenterar var
egen forforstaelse, valda ansatser, intervjuguidens utformning, tillvdgagangssatt samt
bearbetning av det empiriska materialet.

Vi valde att narma oss amnet utifran ett hermeneutiskt synsétt for att forsoka forsta
respondenterna utifran deras kontext (Bryman 2011:507). Eftersom vi hade viss forforstaelse
och kunskap i &mnet ror vi oss i praktiken mellan en induktiv och en deduktiv ansats, och
landade i en mer abduktiv ansats som gav oss mojlighet att lata teorier, tidigare forskning och
empiriska resultat vaxa fram i en vaxelverkan med var forforstaelse (Bryman 2011:26-29,
Aspers 2011:265). Med andra ord hade vi redan fran borjan ett tydligt syfte med studien vilket
styrde valet av teoretiska utgangspunkter.

For att kunna svara pa vara forskningsfragor och komma narmare chefers och HRBP:s
upplevelser och tankar valde vi att anvanda oss av en kvalitativ forskningsmetod. Den
kvalitativa intervjumetoden syftar till att underséka fenomen som ar mer komplexa till sin
karaktar, attityder eller kanslor infor nagot. Det blev mojligt att lata intervjuerna rora sig i
olika riktningar och pa sa sétt erhélls information om respondenternas upplevelser och synsatt
(Bryman 2011:413-415). Da vi var intresserade av intervjupersonernas egna perspektiv holl vi
oss till en semistrukturerad intervju med 6ppna fragor. Det var viktigt att lata
intervjupersonerna fa utveckla svaren utifran sina erfarenheter och tankar eftersom fylliga
svar gav oss storre mojlighet att forsta deras bild av verkligheten och urskilja teman och
monster inom den (Dannefjord 1999:10-11).

4.1 Urval

For att kunna utfora en relevant undersokning utifran vart syfte gjorde vi ett strategiskt urval i
tre nivaer. Den forsta var pa en foretagsniva, Volvo, den andra pa avdelningsniva, Volvo
Group IT, och den tredje inom HR individuell niva utifran positionen, i detta arbete kallad
HRBP.

4.1.1 Volvo

AB Volvo é&r en stor, internationell koncern med ca 100 000 medarbetare. De flesta av
Volvokoncernens kunder ar foretag verksamma inom transportindustrin eller i bygg- och
anlaggningsindustrin.

Som tidigare ndmnts, var Volvo tidig med att strukturera om HR-funktionen vilket

genomfordes i borjan av 2000-talet, som ett av de forsta foretagen i Sverige. De gick mot en
shared service-organisation i enlighet med HR-transformationen varfor de lampade sig val for
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var studies syfte. Att konceptet implementerades sa tidigt innebar har mojliggjort utvardering
av omvandlade roller och funktioner. Inom Volvo finns en central HR-funktion pa
koncernniva som &r organiserad i olika funktionella ansvarsomraden. Det finns en expertenhet
som supporterar i féljande fragor Workforce Management, Leadership and Talent
Management, Compensation & Benefits, Culture & Organization Development . Ett
administrativt Service-center kallat HR Services, vilka servar bade medarbetare och chefer.

En partner-enhet som med malet att supportera ute i organisationen. Och ett center for
larande, Volvo Group University.

Inom AB Volvo inriktade vi in oss pa Volvo Group IT vars ansvar ar att vara en global (C10)
IT funktion. Volvo Group IT har ca 6000 medarbetare. Det finns sex process- /affarsomraden
som supporterar och levererar IT-tjanster inom Volvokoncernen. Inom Volvo Group IT finns
tre supportfunktioner organiserade: Business Control, Human Resources och Communication.
HR-avdelningen inom Volvo Group IT agerar globalt och &r den avdelning vi valde att
avgransa studien till. HRBP:s ansvarar for att implementera och sakerstalla leveransen av de
centrala VVolvo HR-processerna. Var och en av verksamheterna har en egen HRBP som kan
ha ansvaret for flera ledningsgrupper. Varje HRBP arbetar ocksa som radgivare och stodjer
cheferna i strategiska och operativa fragor och ar medlemmar i ledningsgrupper. HR-chefen
(Vice-President) ar placerad i Frankrike och sitter med i foretagsledningen for Volvo Group
IT. Kultur dr ett eget omréade, ingér inte inom HR:s ansvar. Omrédet heter “The Culture
network” och ir ett globalt team av medarbetare och chefer med syftet att fa organisationen
att utvecklas och vaxa inom Onskade beteenden och stdtta organisationen i detta. Vi vill
uppmarksamma lasaren pa att det inom foretaget pagar ett arbete med att lansera en ny HR-
och IT-strategi. Fokus ar pa framtiden, digitaliseringen och andra framtida férandringar som
kommer komma for att arbetet ska kunna forenklas for alla aktorer.

| och med att expertrollen inom HR har varit implementerad pa VVolvo under lang tid var det
intressant att utféra en undersokning for att fa en bild av arbetet och dess varde. For att fa en
bredare bild av upplevelsen har vi intervjuat bade HRBP:s och chefer inom Volvo Group IT.
For att forsoka forhindra att nagon enstaka respondent snedvrider studien i alltfor stor
utstrackning valde vi att ha ett flertal respondenter jamnt fordelade mellan de bada rollerna
chef och HRBP.

Forutom rollinnehavare HRBP har samtliga fyra intervjupersoner andra uppdrag sasom
processagarskap och projektarbete. Vidare intervjuades atta chefer, alla med ansvar inom
olika affarsomraden. Intervjupersonerna ar placerade i Sverige.

Kontakten med intervjupersonerna togs via telefon dar vi presenterade oss sjélva och vart

syfte med studien och forfragan om intervju. Vi kontaktade tio personer varav tva personer
avbdjde att delta.
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4.1.2 Rollbeskrivning

For att forsta och for att fa en uppfattning rollen HRBP ar den formella rollbeskrivningen
relevant att beakta i studien. Den var intressant att studera for att kunna analysera hur néra
den star HR-transformationens beskrivning av rollen.

En HRBP pa Volvo ar ansvarig for att nara och proaktivt stodja linjen mot affarsmalen. De
forvantas stodja ledningen inom de flesta HR-omraden, bade strategiskt och operativt, i syfte
att standigt forbattra affarsresultatet. | arbetsuppgifterna ingar ocksa att kommunicera och
implementera HR-policyer, processer, verktyg och riktlinjer internt i foretaget och att ge
operativt stod till cheferna i deras hantering av HR-relaterade fragor.

4.2 Undersokningens genomfdrande

For att kunna besvara studiens forskningsfragor och for att precisera vad som behovde
undersokas utifran bade chefers och HRBP:s perspektiv sammanstalldes en intervjuguide, dar
fragorna har uppkommit utifran en dvergripande problemformulering av omradet.

Intervjuguiden utformades med 6ppna fragor for att framja diskussion och maéjligheten till nya
fragor under intervjun. Ett mal med intervjuerna var att vara observanta pa information fran
intervjupersonerna som inte ligger i linje med var forforstaelse, tidigare forskning eller
teorier. En pilotintervju genomfoérdes och resultatet paverkade bade strukturen pa
intervjuguiden vilket innebar att ett antal fragor lades till samtidigt som andra stroks.

Mot bakgrunden av att vi ville utforska upplevelser utformade vi tva stycken intervjuguider,
en till gruppen “Chefer” och en till “HRBP” (se bilaga 1 och 2). I intervjuguiden valde vi att
forhalla oss till olika teman med syftet att belysa studiens syfte och fragestallningar.
Intervjuerna genomfordes i avskildhet pa respondenternas arbetsplatser under arbetstid, de
varade i genomsnitt cirka en timme och spelades in via en telefon. Intervjuguiden inleddes
med en presentation av oss, de forskningsetiska principerna, syftet med studien och
fragestallningarna sa att intervjupersonen fick en uppfattning om vad uppsatsen handlar om.
Vi upplyste om att intervjun berdknades paga maximalt en timme.

Vi vet att miljon (arbetsmiljo) hade en eventuell intervjuareffekt och att en av forskarna
arbetar inom Volvo Group IT. For att undvika andra intervjuareffekter har vi vidtagit vissa
atgarder (Aspers 2011:141-143). Forst och framst har vi efter basta formaga skapat en kéansla
av trygghet i intervjusituationen for att Gverbrygga den maktobalans som kan vara ett hinder
for samtalet och vara ogynnsam for var studie. Vi har ocksa stravat efter att Gppna upp
samtalet pa sa satt att det varit mojligt for intervjupersonen att beratta om damnet aven utanfor
vara fragor. Den semistrukturerade intervjun lampade sig bra da det finns utrymme for
foljdfragor och gett oss en 6kad kunskap. Vi var mana om att stalla foljdfragor for att
forhindra intervjuareffekten som tolkningsfel eller rena missforstand.
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For att kunna genomfora en dataanalys pa ett systematisk och 6verskadligt satt
transkriberades samtliga intervjuer i lugn och tyst miljo. Darefter bearbetades den data vi
samlat in genom att materialet delades upp i tva olika tabeller, HRBP:s och chefer, svaren
jamfordes inom och mellan grupperna. Med intervjuerna farskt i minnet plockades vissa
nyckelord ut med hjalp av forforstaelse och den valda teorin fér att komma vidare i processen
med att hitta tendenser, teman, nyanser, likheter och olikheter (Aspers 2011:168-176, 528-
529). Detta presenterades sedan i resultatet. Vid dataanalysen sattes det insamlade materialet
in i ett teoretiskt sammanhang och belystes i ljuset av tidigare forskning. Detta med
bakgrunden att kunna utforska studiens syfte och svara pa fragestallningen.

Arbetsfordelningen i denna uppsats var likvardig under de 10 veckor vi hade till forfogande.
Vi var delaktiga i alla moment, i allt fran praktiska och administrativa uppgifter som
planering och artikelsokning, maten, till de mer teoretiska och analytiska delarna. Uppsatsen
ar skriven i, vad vi beddmer, i ett mycket gott och reflexivt samarbete.

4.3 Etiska dvervaganden

Vi dvervagde och forholl oss till vetenskapsradets forskningsetiska principer for
samhéllsvetenskaplig forskning vilka bendmns som informations-, samtyckes-,
konfidentialitets- och nyttjandekravet (Bryman 2011:131-132, Vetenskapsradet 2002).
Informationskravet innebar for oss att informera intervjupersonerna om forskningens syfte,
vilket gjorde samtidigt som att presentera syftet med undersokningen och beratta att
deltagandet ar frivilligt. Pa sa sétt fick vara intervjupersoner mojlighet till att avgora om de
velat delta eller hoppa av under intervjuns gang. Samtyckeskravet innebar att deltagarna har
rétt att sjalva bestdamma 6ver sin medverkan. Vi informerade om var och hur intervjun skulle
genomforas, att den skulle spelas in och transkriberas for att intervjupersonerna skulle kunna
ta ett sjalvstandigt beslut om sin medverkan i var studie. Konfidentialitetskravet innebar att
intervjupersonerna inte ska kunna identifieras av utomstaende och att uppgifter om
personerna ska behandlas med stérsta mojliga konfidentialitet. Vid forsta kontakten
informerade vi om att intervjupersonen var anonyma i vart arbete och att de inspelade
intervjuerna och transkriberingarna raderades efter att kandidatuppsatsen blivit godkand. Av
den anledningen har alla intervjupersoner i studien fatt fiktiva namn. For att uppfylla
nyttjandekravet informerade vi om att all insamlad empiri endast kommer anvandas till var
undersokning. Vi informerade om att vi inte kommer sprida materialet och vi kommer forvara
det sa att ingen obehdrig kommer at det. Alla intervjupersoner godkéande principerna och
ingen valde att avbryta sitt deltagande. Vi erbjod samtliga intervjupersoner en kopia av
uppsatsen vilket vi kunde skicka efter godk&nnandet. Samtliga intervjupersoner tackade ja till
att fa ta del av informationen.
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4.4 Kvalitetskriterier

Validitet och reliabilitet i studier med kvalitativ inriktning innebdr trovérdighet, dverférbarhet
och palitlighet (Bryman 2011:354). Den interna validiteten, trovardigheten, bygger pa
formagan att sakerstalla en hog grad av 6verensstammelse mellan begrepp och observationer.
Detta forsokte vi sakerhetsstalla genom att jamfora vart resultat med tidigare forskning. Att
andra forskare har studerat liknande fragestallningar i andra kontexter gor det mojligt att se
var studie som en del av en stérre helhet. Inom detta sammanhang arbetade vi med att urskilja
monster och riktningar for att starka var studie och mojliggora bedémning av validitet for
lasaren. Den externa validiteten, Overférbarheten, handlar i en kvalitativ undersokning om
djupet och inte om bredden som i en kvantitativ analys (Bryman 2011:354). | arbetet med
analyser och antaganden sasom slutsatser svar vi tva individer vilket starker rapportens
kvalitet. I och med denna intersubjektivitet 6kar mojligheten for andra forskare att replikera
var undersokning. Var studie bekraftade andra studier i amnet, vilka vi redogjort for under
rubriken tidigare forskning och mojliggor for lasaren att bedéma validiteten. Vi forsokte att
aterge kontexten och ge fylliga redogorelser for att 6ka mojliggorandet av 6verforbarhet till
andra miljoer (Bryman 2011:354). Aven om urvalet var i minsta laget vore det tankbart att
studiens resultat speglar organisationens upplevelser da intervjuerna genomfordes med
intervjupersoner fran olika affarsomraden.

Genom en tydlig beskrivning av forskningsprocessens alla steg forser vi lasaren sa att det blir
mojligt att avgora studiens grad av palitlighet, det vill séga reliabilitet (Bryman 2011:355).
Utifran vart syfte och fragestallning utformades intervjuguiden for att 6ka reliabiliteten.
Under intervjuernas gang aterkopplade vi till intervjupersonerna for att sékerstalla att det som
sagts uppfattats pa ratt satt. Inom varje grupp av intervjupersoner, HRBP:s och chefer, har
samma fragor stéllts vilket mojliggjort jamforelse av svaren. Dessutom fick samtliga
intervjupersoner avslutningsvis chansen att lagga till eller klargora svar eller pastdenden om
sa onskades. De uppmanades ocksa till att kontakta oss efterat med fragor eller synpunkter. Vi
forholl oss till de forskningsetiska principerna (Bryman 2011:131 ff, 355).

4.5 Forforstielse

Vara bakgrundskunskaper hjalpte oss att formulera studiens syfte, fanga in problemet,
identifiera foreteelser och svara pa undringar (Becker 2008:28ff, 65, Dannefjord 1999:9, 12).
Vi har valt en hermeneutisk ansats for att var forforstaelse ska hjalpa oss i tolkningsprocessen.
Vi ser framst att detta &r en tillgang i var studie da forstaelse for kontexten ar avgérande for
att forstd vad som ar meningsfullt for respondenterna utifran deras verklighet. Att kunna séatta
sig in i den radande situationen och kulturen samt vad fenomenet har sin grund i ar saledes
viktigt for att gora en sa korrekt tolkning som majligt (Gilje & Grimen 2007: 171-172).

For valet av foretag var det av betydelse att en av studiens forfattare har en anstallning hos

foretaget vilket gett oss en naturlig ingang aven om anstallningen ar vid en annan avdelning
an HR. Den forforstaelse om foretaget som detta &nda medforde kan ha hjélpt oss vid
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intervjuguidens utformning och vid tolkning och analys av resultaten. Den underlattade
sannolikt i tolkningsprocessen da delarna, till exempel organisatoriska strukturer och rutiner,
inte behovde forklaras lika ingaende for att vi skulle forsta helheten. Detta gav eventuellt oss
fler och djupare svar samtidigt som risken finns att intervjupersonerna i vissa fragor inte velat
delge oss hela bilden. Bada forfattarna har tidigare erfarenheter av att arbeta som chefer och
har darmed personliga erfarenheter av att fa stottning av HR-funktionen i den operativa
verksamheten. Det i sig kan ha paverkat, i och med att vi i &r bekanta med vissa aspekter av
vad framst cheferna beréttade om, och vi kan ddrmed ha missat detaljer som den novise hade
reagerat pa och ifragasatt. Eftersom absoluta sanningar inte finns handlar det om subjektiva
tolkningar som &r giltiga tills de motbevisas (Gilje & Grimen 2007: 185, 190). I och med vart
strategiska urval ser vi intervjupersonernas subjektiva upplevelser som styrkan i denna studie.
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5 RESULTAT OCH DISKUSSION

| denna del redogors dels de resultat som har insamlats utifran hur de intervjupersonerna har
svarat vid intervjuerna. Det empiriska materialet sétts i ett sammanhang med teori och tidigare
forskning. For att pa ett enkelt sétt kunna folja vart resultat och diskussion har vi delat upp
avsnittet efter vara fragestallningar.

Vara intervjupersoner har fatt fiktiva och kdnsneutrala namn enligt nedan:

HRBP:s | Chefer

1| Noor Boo

2| Robin Charlie

3| Sasha Juno

4| Toni Kim

Tabell 1: Intervjupersoner, roller, namn.

5.1 Innebdrden av att arbeta som HRBP

5.1.1 Organisatoriska forutséattningar

Den globala organisationsstrukturen upplevs av bade chefer och HRBPS:s som komplicerad
vilket géller bade Volvo och Group IT. Den komplexa strukturen paverkar samarbetet enligt
bade HRBP:s och chefer. P& en regional niva dr organisationen strukturerad sa att varje chef
har en “egen” HRBP som leder HR-arbetet och stéttar cheferna i stort och smatt. For chefer
som arbetar globalt och har ansvar i flera lander innebar det att de har en HRBP i varje land.
Det ar ocksa vanligt bland bade HRBP:s och chefer att samtidigt arbeta pa en global och en
regional niva. Arbetar de bade inom Group IT och hdgre upp i organisationen pa koncernniva,
Volvo-niva, ar det andra HRBP:s som de ocksa maste samarbeta med.

“Véra verksamheter runt om i vérlden fungerar pa olika satt dar man fokuserar pa olika
fragor olika typer av fragestéllningar pa olika nivaer. Sjalvklart sa har man stor
spridning i ett stort bolag dar man pa lokal niva tycker att man gor pa visst satt men det
rimmar inte alltid pa den globala, eller centrala/6vergripande dimensionen, med
strategier och sa vidare." (Boo, chef)
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Att HR-funktionen inte ar strukturerad som chefernas organisationer skapar viss frustration
och upplevs forsvara deras arbete och gora det mindre effektivt.

“Allts4 jag sitter i Sverige och da har jag ju min HRBP i Sverige, vilket ju blir lite
konstigt nér vi sitter fyra personer i Sverige och resten av organisationen &r i Polen
och i Indien, det blir valdigt tungrott. Jag kan inte saga att jag har en HRBP. Pa sa vis
ar ju inte HR organiserad pa samma sétt som vi ar.” (Kim, chef)

Bilden av den komplexa organisationens svarigheter bekraftas dock inte helt av alla. Den bild
som Kim, chef, beskriver ovan verkar inte vara en verklighet som Robin, HRBP, nedan, fatt ta
del av.

Vi dr sammanhéllande och det gér till enligt samma principer, vi anvinder samma
verktyg globalt, det ar ju jattebra. Vi har likartade processer dven om nivaerna skiljer
lite grann. Cheferna kénner igen sig." (Robin, HRBP)

Shared service-strukturen innebar att mycket administrativt arbete flyttas till chefer for att tid
till strategiskt HR-arbete ska rymmas. VVolvo har skapat en funktionell struktur for HR, vilket
enligt Ulrich och Brockbank (2011) skapar mest varde. Det framkommer i intervjuerna att
Group IT har genomgatt storre, kostnadsbesparande organisationsférandringar de senaste aren
och att en stor del av IT-verksamheten har outsourcats till ett externt féretag. Dessa
forandringar har paverkat saval organisationens struktur och mal, liksom anstalldas
engagemang och arbetsstt.

“Sen vi gjorde om véran organisation sa har HRBP tappat kontakten med vér
operativa verksamhet. Det &r en stor fordndring mot vad vi hade tidigare.” (Kim, chef)

Organisationsstrukturen inom Group IT paverkar ocksa hur information och kommunikation
flodar genom foretaget. Intervjupersonerna beskriver att strukturen &r ganska hierarkisk och
informationen kommer uppifran och ned, vilket paverkar hur och nar information nar fram till
olika mottagare.

”Min svérighet for mig &r att min globala motsvarighet inte sitter i Sverige och ar ratt
svar att na. Det ar en jattestor utmaning for manga av fragorna ar ju linje-drivna vilket
betyder att frigorna ska uppifran och ner om man kan uttrycka sig sa”.

(Sascha, HRBP)

“Central information ar viktigt men det viktigaste &r att fi ner den till teamen och till
individen. [...] Det &r ju viktigt att jag kommunicerar och att mina chefer
kommunicerar, men jag tycker ocksa att det ar viktigt att fa ner det pa respektive
individ. Annars tror jag inte att det lyckas”. (Juno, chef)

Den komplexa strukturen kan innebéra negativa konsekvenser. | Ulrich och Brockbanks
(2011) forskning kom de fram till att en organisations formaga att kunna géra snabba
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forandringar ar den faktor som har storst paverkan pé affarsresultatet. Aven ledningen i
Buyens & De Vos (2001) undersékning ansag att forandringsprocesser var den absolut
viktigaste arbetsuppgiften for HR. | och med den mycket komplexa organisationsstrukturen
kan det tankas vara svart att driva igenom snabba forandringar i storre skala hos Group IT.

5.1.2 Rollen HRBP som strategisk vagledare

Strategi &r ett begrepp som alla intervjupersoner ndmner som viktigt att arbeta med. N&r
HRBP:s pratar om strategi syftar de framst pa processer som &r pa en hogre organisatorisk
niva och/eller ar mer langsiktiga. Rollbeskrivningen beskriver tydligt att en HRBP ska arbeta
strategiskt genom att mota och forsoka forbattra verksamhetens/linjens behov av verktyg,
processer och riktlinjer, med malet att maximera affarsresultatet. Som vi forstar det handlar
det om att i dialog med chefer utveckla HR-leveransen sa att den stammer Gverens med
chefernas behov och gynnar foretagets lonsamhet. I rollbeskrivningen gar de inte narmare in
pa vad den strategiska delen mer specifikt handlar om eller nar och hur det ska utforas. Inte
heller talas det om vad eller vilka HR-leveranser som forbéttrar affarsresultatet.
Intervjupersonerna ger inte heller nagot tydligt svar pa vad det strategiska arbetet handlar om.
Det verkar saknas enhetlig kunskap om vilket arbete som bor prioriteras for att forbattra
affarsresultatet eller moter chefernas behov mest. Enligt rollbeskrivningen ska bade det
strategiska och det operativa arbetet ske genom verktyg, processer och riktlinjer vilket tyder
pa att de inte lagger nagon storre vikt i om arbetet klassas som strategiskt eller operativt sa
lange arbetet genererar goda affarsresultat. Aven Buyens och De Vos (2001) betonar att bade
administrativa och strategiska uppgifter kan vara mycket vardefulla for organisationen och det
ena utesluter inte det andra eller &r battre eller sdmre an det andra. Intervjupersonernas svar
antyder att det &r mer attraktivt att arbeta strategiskt &n operativt.

“Sen sa upplever jag att man anser sig jobba strategiskt och darfér anser man att man
har rétt att kréva av olika anstallda och chefer att dom ska fylla i olika formulér till
hoger och vanster utan att egentligen veta vad det ska vara till. Och tyvarr s& funkar
inte det har, nu, utan det finns ett glapp mellan den operativa och strategiska
verksamheten. Jag tycker att det maste finnas en rod trad fran strategi genom taktik
och ner till operationell verksamhet och att det inte kan bli sa fint att man inte kan
jobba med dom operativa fragorna.” (Kim, chef)

Kim, chef, visar pa den risk med uppdelningen av arbetet i strategiska och operativa fragor
som Hall och Torrington (1998) forskat om. Om HRBP:s allt for ofta prioriterar eller pratar
om strategiska fragor kan de uppfattas som att de inte har tid eller intresse for manniskor, att
de har viktigare saker for sig (Hall & Torrington 1998). Varfor de operativa fragorna anses
vardagliga eller eventuellt mindre relevanta kan ha sin grund i att cheferna har en sa tydlig
operativ roll genom personalansvaret. Nar den bestamda ansvarsfordelningen ar sa tydligt
delegerad &r det troligt att HRBP:s ger upp dessa fragor per automatik och lika sjalvklart tar
cheferna ansvaret for dem. En alternativ forklaring kan vara att de strategiska fragorna
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faktiskt ar viktigare och HR har en bredare férmaga att 6verblicka dessa och darfor géarna tar
dem.

Inom HR-funktionen finns en HR-strategi som ska skapa riktning i arbetet. Det framkommer i
intervjuerna att en lansering av ny inriktning av Group IT:s strategi ar pa gang inom kort pa
koncernniva, och i samband med den kommer dven en ny HR-strategi. | ledningsgrupperna
dar samtliga HRBP ar medlemmar finns det en majlighet att verkligen satta fokus pa det
strategiska HR-arbetet och tydligt peka ut malet. HRBP:s sager att de efterstravar att
sékerstélla ett strategiskt ledarskap i ledningsgrupperna men att det &r en stor utmaning.

“Vi vet ju att det pagar ett arbete [med en ny HR-strategi]. Nej, jag kan inte forklara
den [HR-strategin]. Det ar ju inte klokt egentligen.” (Toni, HRBP)

Den nya strategin kan ha paverkat intervjusvaren men inga tydliga beskrivningar ges heller
inte pa foregaende strategier. Det verkar saknas en enhetlig och kommunicerad beskrivning
av det strategiska arbetet och dess innehdll i dagslaget. Synen hos cheferna ar att HRBP:s
skulle kunna lagga mer tid och energi pa att driva strategiska fragor i ledningsgrupperna
utifran deras HR-perspektiv. | praktiken verkar det vara svart for HRBP:s att ta en strategisk
roll som leder till uppnadda affarsmal.

“Jag tycker att det ar ddr vi har ett glapp. Jag tycker att vi har en vision, en strategisk
vision om vad vi vill uppna men tyvarr har man [HRBP] inte den har gap-analysen
klar for sig.” (Kim, chef)

Som Buyens och De Vos (2001) uttrycker det &r den planerade HR-strategin inte alltid lika
med genomford HR-strategi. Enligt HR-transformationen bér HRBP:s forsta och veta vilka
mal och utmaningar ledningsgruppens chefer arbetar med for att 6ka vardet pa HR-
leveranserna. Det kraver en dialog med cheferna och en insikt om vad som &r viktigast att
prioritera och varfor. Det framkommer att det &ven finns ett glapp mellan processarbetet och
den operativa verksamheten utifran bade chefernas och HRBP:s perspektiv.

“Det hade varit smartare att sdga att nu forstar vi att nu haller ni pa med prioriterade
saker och allt era kunder faktiskt forvantar sig, och da kanske vi inte behéver kéra
vissa processer, for vi pa HR Kklarar vi inte av att kora den. Men den dialogen finns ju
inte 6ver huvud taget och sa hander ingenting. Man ar for langt ifran att vara strategisk
ibland.” (Sascha, HRBP)

Aven om malen inte alltid ar sa tydliga ar det flera, bdde HRPB:s och chefer, som formulerar
att det viktigaste for foretaget och dess framtid ar att forsta vilka kompetenser som kravs i
framtiden.

“Alltsa det som é&r viktigt dr ju att vi jobbar mycket med kompetens, kompetensplaner.

Vad ar det for viktiga teknologier eller andra saker dar vi maste hoja kompetensen for
att kunna lyckas med véra affarsmal?” (Charlie, chef)
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| samband med fragor om kompetens blir det tydligt att det finns en férvéantan hos cheferna
om att HRBP ska arbeta langsiktigt med kompetensutveckling. Att ha genomtankta planer for
hur kompetens ska knytas till foretaget framéver och hur de ska fa dem att stanna kvar anser
cheferna &r den viktigaste, strategiska fragan.

Rollen som strategisk vagledare verkar inte vara helt latt for HRBP att ta sig an. Att omvandla
strategier till praktiska handlingar ar forenat med svarigheter, vilket bade empirin och
forskningen vittnar om. | arbetet med processer blir detta glapp synligt och samarbetet mellan
HRBP:s och chefer stélls pa sin spets. Utmaningarna i och med processerna kommer vi in pa
senare i rapporten.

5.1.3 Rollen HRBP som operativt st6d

Rollbeskrivningens mal sammanfaller helt och hallet med HR-transformationens mal och
innehall for rollen som strategisk partner. En HRBP ska stétta chefer och ledning och bidra
med varde till foretaget. Enligt samtliga intervjupersoner ar det mest centrala i rollen som
HRBP att vara chefsstd, och att fokusera pa foretagets varde eller Ionsamhet ar inte lika
framtradande.

”Kunderna &r ju cheferna och ledningsgrupperna da." (Toni, HRBP)

Cheferna betonar sérskilt vikten av att HR ger ratt stod i arbetsrattsliga fragor och att de
etablerar bra samarbeten med fackliga organisationer. | de praktiska fragorna ar de ocksa
nojda med att fa experthjalp fran centrala HR, via HRBP, och administrativ support fran HR
Service center.

“HR &r enormt viktigt for vart foretag. Det &r i grunden det mest centrala vi gor och
har. Vi dr bara manniskor. Vi ar ett kompetensforetag. Det &r enormt viktigt med ett
bra och kvalificerat HR-arbete. Med HR-arbete menar jag chefsarbete. Det ar for mig
en och samma sak.” (Charlie, chef)

Det finns ett hogt fortroende for HRBP:s expertkunskaper och cheferna tycker dverlag att de
levererar vardefull kompetens och bra riktlinjer. Det gar att ana en 6nskan fran cheferna om
att HRBP ska ga lite djupare ner i verksamheterna och dess detaljer &n vad HRBP:s sjalva
tycker. Flera HRBP:s &r ganska sjalvkritiska och férmedlar en bild av att de inte helt lever
upp till vad de tror att cheferna forvantar sig av dem.

“Egentligen tror jag att riktningen nog gér at samma héll, men jag tror nog inte dom
moter varandra sa mycket anda. Min uppfattning och den feedback vi far &r att dom
forvantar sig nagot annat, inte annat, men at en lite annan riktning, att de ar missnojda
manga ganger. [...] Jag tror att vi inte riktigt bidrar s mycket som vi tror.” (Sasha,
HRBP)
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“Den ideale HRBP:n &r den som dr proaktiv och se till att hela tiden ha HR-agendan
framfor sig. Vet vad vi har nastkommande manad. Vad behdver vi géra? Ha en plan
och kommunikation fardig for alla ledningsgruppsmaten.” (Charlie, chef)

HRBP:s tror att cheferna vill ha snabbare och inte s& tunga processer och de har en 6nskan om
att 6ka forstaelsen for hela flodet. Att soka samforstand i dessa gemensamma fragor och
arbetsuppgifter, som HRBP:s ger uttryck for, skulle formodligen leda till férandringar som ar
positiva for bada parter.

“Det ar ju ndr du har det gemensamma véardet som virdet dr storst. Da ar det ju ocksé
viktigt att inte bara tala om vad du gor och hur du gor det utan kanske framforallt
varfor du gor det. Vi missar det sa manga ganger. Vi talar om att du ska gora sa och sa
utan att egentligen beskriva vardet sa att man forstar vikten av det. Det ar inte how and
what utan hellre why faktiskt och det glommer man ibland.” (Robin, HRBP)

Att HRBP ska vara ett tydligt chefsstod &r viktigt bade for chefer, HRBP. Nar HRBP pratar
om att de maste forklara varfor nagot ska goras ar fragan om de ser sa langt som till
affarsresultatet. Ulrich och Brockbank (2011) menar att ndr alla inom organisationen siktar
mot att uppna affarsmalen antas en naturlig prioritering, intressenternas behov och krav
tillfredsstalls och HR-arbetet blir vardeskapande. De menar att mycket faller pa plats nar
blicken nar anda fram till affarsresultatet och inte fastnar pa forsta anhalten: cheferna och
processerna. Resonemanget gar att ifragasatta. Kravet pa att HR-funktionen ska ha siktet
installt pa affarsresultatet handlar kanske mer om en 6nskan att minska kostnader &n ett
realistiskt mal om att direkt 6ka lonsamheten inom foretaget. Det gar ocksa att tolka cheferna
inklusive processerna som delmal for HR-funktionen, eller som HRBP:s mal. Da far cheferna,
delmalet, basta forutsattningarna att i sin tur kunna paverka resultatet, slutmalet, positivt.

5.1.4 Rollen HRBP som funktionsexpert

For HR syftar processerna till att 6ka de individuella formagorna och kompetenserna och
sakerstalla hogsta mojliga organisatoriska formaga. De processer och uppgifter som HRBP
stottar cheferna med &r I6nerevision, bemanning, rekrytering, identifiering av
kompetensbehov och utveckling av chefer och medarbetare. Cheferna upplever att det &r
processerna och rapporteringen som manga ganger gar forst i deras arbete, vilket de inte ar
helt tillfreds med. Férmagan hos ett foretag att kunna gora snabba forandringar ar den faktor
som har storst paverkan pa affarsresultatet enligt forskning (Buyens & De Vos 2001, Ulrich &
Brockbank 2011). Bland vara HRBP:s och chefer ar snabba forandringar inget de framhaller
som nagon viktig parameter. Om man hardrar det later det istéllet som att HR-funktionen satt
processerna i centrum och sedan latit cheferna, medarbetarna och omvarlden forandra sig
utifran dessa, vilket skulle kunna uppfattas som néast intill det motsatta.

23



“HR kalendern har varit stabil under manga ar. Kanske for att det har tenderat att
komma Gver pa systemtink istdllet for chefskapet.” (Charlie, chef)

HRBP:s tycker daremot att processerna ar bra 6verlag, men det finns samtidigt en stor
medvetenhet om problemet.

Vi har snygga processer men ibland s blir det for mycket fokus pa processerna just.
Och att nar vi som HR gar ut maste vi mer, tycker jag da, fokusera pa att vi gor det har
pa grund av nagot.” (Toni, HRBP)

Att forklara processernas syften namns ett flertal ganger som ett satt att komma runt
problemet. Ett annat problem med processerna ar att de ar for manga. Antalet gor det svart att
genomfora dem bra vilket de flesta intervjupersonerna aterkommer till.

Vi dr ju inte 6verens om hur alla processer ska drivas, det dr ju inte s att vi brakar
med varandra men det &r jattesvart. Det dr en utmaning. Den andra riktigt stora
utmaning &r [...] att det &r sa bedrovligt mycket processer och dom ar valdigt
komplexa. Dom ar ju bra i sig men vi kan ju executera [utféra] dom mycket béttre."
(Sascha, HRBP)

“Det dr markligt att vi har tva processer for det nar man skulle kunna ha en.” (Sascha,
HRBP)

Flera HRBP:s berdttar att det ar svart att fa tid till att gora dem vardeskapande, det vill saga
att folja upp, aterkoppla till cheferna och fa all data att bli till genomforbara handlingar.
Chefernas har stora forvantningar pa att processerna ska leda fram till nagot, till forbattrande
forandringar. De vill se resultaten av processerna och stéller sig stundom fragan om HRBP
driver processer for sakens skull eller for deras skull.

“HRBP:s roll ar att sdkerstilla att processer fungerar” (Boo, chef)

Processerna och rapporteringen inom dessa ar nagot som upptar stor del av intervjuerna. Det
framkommer att det saknas en enhetlig uppfattning om varfor arbetet ska utféras och vilket
varde arbetet tillfor organisationen. Att fokusera pa vilka processer som ar mest betydelsefulla
ar dock viktigare an att hoja kvaliteten pa processerna eftersom kvaliteten inte paverkar
resultatet, vilket Guest (2011) visat i sina studier.

“Jag kan ju tycka att processerna i sig har inget viarde. Det dr vi som jobbar med dem
som ger dem vérde”. (Toni, HRBP)

Utifran Levis (2014) perspektiv skulle chefernas och HRBP:s arbete med processerna

underlattas med en battre kommunikation och en samsyn kring dem. Om de tillsammans
definierar malet med processerna skulle de férmodligen upplevas som mer vérdefulla for bada
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parter. En 6kad kommunikation kan leda till att tilliten mellan chefer och HRBP:s ¢kar och
det &r basta grunden for att fortroenden och samarbete ska fungera val och véxa (Levis 2014).

Flera HRBP framhaller att det viktigaste i HR-leveranserna ar att forenkla for cheferna i deras
arbete. Trots denna intention uppfattar cheferna att HR-arbetet mest handlar om tidskravande
rapportering tillbaka till HR och eventuellt &ven om kontroll. Syftet med rapporteringen ar
inte alltid sa klart for cheferna och de efterfragar aterkoppling och atgarder som naturliga
foljder av processerna.

“Jag tycker att vi fyller i massa saker for att HR verkar ha nat internt métetal som &r
viktigt fér dom, som ska fungera och den &r inte alls relaterad till var verksamhet. Och
nédr man stéller fragan varfor vi ska fylla i det hér, sa ar svaret: ‘fyll i det hér’.
Rapportering som inte adderar vérde dverhuvudtaget.” (Kim, chef)

Cheferna uttrycker ett missndje 6ver hur processerna fungerar for dem men aven fran HRBP:s
hall kommer viss kritik. Det stora antalet processer skapar ocksa en mangd it-stod, verktyg,
som inte alltid &r latta att hitta eller upplevs som sjalvklara for anvandaren.

”Mycket material finns ju runt processerna osv. i verktygen. Manga ganger ar det ju
bara att visa pa vad som finns. Problemet &r ju inte att vi saknar instruktioner och
verktyg och stodsaker utan att hitta dem." (Robin, HRBP)

Shared service-strukturen innebar att mycket administrativt arbete flyttats till chefer for att fa
tid till strategiskt arbete. Bland vara HRBP:s framgar det att en hel del tid anda gar till
administrativt arbete och att de strategiska uppgifterna ar svara att hinna med. Cheferna
upplever att HRBP:s anser sig arbeta strategiskt och darmed har ratten, mer eller mindre, att
krdva att cheferna ska prioritera deras processer fore verksamhetens alla uppgifter.

Bade HRBP och cheferna upplever att det inte finns tillrackligt med tid for administrativt
arbete. Situationen kanns igen fran Anwaar, Nadeem & Hassans (2016) forskning som
undersokte hur HR-transformationen paverkade relationen mellan HR och chefer. Dar
efterfrdgade cheferna en storre forstaelse fran HR for chefernas okade arbetshorda i och med
HR-transformationen. Flera HRBP i var undersdkning understryker ocksa det faktum att de
“trycker ut” processerna till cheferna och det dr egentligen inte vad de 6nskar gora.

“Jag tycker processen dr bra men ibland missar man mélet péd nat sdtt, man har siktat
helt ratt men missar malet och missar vardet. [Jag dnskar] Att vi inte trycker ut sa mkt,
att det dr mer pull [dra] &n push [trycka]” (Sasha, HRBP)

Den upplevda bristen pa tid harleder Boglind, Hallstén och Thilander (2011) till att mycket
administrativt arbete flyttats fran vana administratorer, via IT-system, till chefer som é&r
sallan-anvéandare. Detta resulterar i att HRBP far lagga tid, som de inte anser sig ha, pa
efterbearbetning av registrerade data fran chefer. Aven om chefernas rapportering sker pa
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HR:s premisser, i standardiserade it-stod, kravs efterbearbetning och det blir pa sa vis
omsténdigt och tidskrdvande dven for HRBP:s.

”Det dr ju valdigt mycket data som ska funka att & ut ur systemet men det kréaver alltid
en massa handpéldggning 4nda” (Noor, HRBP)

Kritiken mot HR-transformationen har delvis handlat om att den forordar en hard variant av
HRM och resulterat i samordning, styrning och kontroll (Boglind, Hallstén & Thilander
2011). De menar till och med att detta varit det som lockat organisationerna till att genomfora
konceptet. Vi vet inte om det var sa dven i vart foretag, men om sa var fallet kan vi i alla fall
konstatera att samordning, styrning och kontroll varit bestdende 6ver tid och kanske till och
med Okat i samband med att it-stdden blivit allt mer tillgdngliga och tillampade.

Den enskilda process det talas mest om &r “Talent review”, det vill siga den process som
syftar till att sékerstélla utveckling bland chefer och medarbetare. Framst &r det arbetet med
talanger som betonas som sarskilt viktigt. Det handlar om att behalla kompetenta medarbetare
inom foretaget och att attrahera nya. Bade HRBP och chefer menar att processen ar extra svar
att fOrsta vérdet av dels for att den ar nérliggande och lik en annan process (“People review”)
och dels for att rapporteringen inte leder till praktiska aktiviteter tillrdckligt snabbt.

Vi ska ju forenkla livet for chefer. Det ar ju bra, det &r ju klart vi ska méta potential
och performance hos medarbetare for att sen titta framéat.” (Sascha, HRBP)

For inte sa lange sen fick medarbetare tillgang till systemet, som nu ar 6ppet, och de kan
saledes sjélva se hur cheferna skattar deras individuella utvecklingspotential, prestation och
beteende inom organisationen. Det finns en upplevelse av att processen har blivit
kontraproduktiv i och med att medarbetare kan bli besvikna nér de ser vad som dokumenteras
om dem men ocksa att det inte resulterar i nagra positiva forandringar dven om de rankas
hogt.

“Vi gor talent review och vi sitter och fyller i vad folk kan hit och dit och vi berittar
var har vi vara talents [talanger]. Och sen sa stoppar vi in det i ett system och s
skapas det en forvantan och sa hander det ingenting. Det ar det hér jag kanner att vi
madste jobba in pa ett annat sétt!” (Kim, chef)

Cheferna efterfragar flera av de roller som Ulrich och Brockbank (2011) beskriver for en
HRBP. De vill forst och framst ha ett bra chefsstdd som ingér 1 rollen “strategisk partner”
men verkar sakna analysen om vilka aktiviteter och processer som leder till forbattrade
affarsmal. Syftet med processerna 6nskar dock HRBP:s formedla tydligare for att fa cheferna
mer delaktiga i dem. Det kravs goda kunskaper om HR-strategin for att kunna omforma
rutiner och processer sa att de ocksa blir meningsfulla for cheferna. For HRBP handlar det om
att tydligare ga in i rollen som funktionsexpert och diagnostisera problem och skapa
I6sningar.
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5.1.5 Rollen HRBP och det etiska perspektivet

HR-funktionen har eller ska till skillnad fran andra funktioner ta en etisk eller mansklig
ingang i varje situation och fraga. Ulrich och Brockbank (2011) menar ocksa att de ska se till
medarbetarnas intressen samtidigt som de alltid ska tanka pa att deras arbete skapar
ekonomiskt varde for foretaget i slutandan. Aven om HR-transformationen betonar ett aktivt
och humant personalarbete har konceptet adderat en affarsmassig syn pa medarbetare och pa
HR-arbetet i stort. Ytterligare en aspekt pa HR-medarbetarna &r att de bade ar
arbetsgivarrepresentanter samtidigt som de &r anstallda. De olika delarna i rollen stottas mer
eller mindre upp av organisationsstrukturen och rollbeskrivningen men helheten kan upplevas
komplex och kan ibland till och med vara motstridiga.

I rollbeskrivningen for HRBP har vi inte kunnat utldsa att de mjukare delarna, “human” 1
HRM eller “medarbetarens talesperson” enligt HR-transformationen. Inte heller i HRBP:s
verksamhetsnara arbete &r direkt involverat i medarbetarna. En HRBP uttryckte forskjutning
av HR-funktionen som gjort att HR numera alltid std pa arbetsgivarens sida forst och framst
och inte odelbart tar medarbetarens parti i alla lagen:

“HR ir ju véldigt sdllan medarbetarens talesperson. Manga génger dr vi arbetsgivarens
mest tydliga forlangda arm pa nat satt, i manga roller liksom, vilket kanske inte alltid
medarbetaren ser.” (Toni, HRBP)

Cheferna & andra sidan efterfragar en narmare dialog nar det kommer till arbetet med
medarbetarna. De tycker att det & bra om HRBP kanner till vilka medarbetare som finns i
grupperna och de uppmanar HRBP till att ta tag i konflikter och aktivera talanger.

“Om min HRBP sprang pa ndgon annan och se sédga att vi skulle kunna byta dom hér
tva personerna... den bryggan skulle jag uppskatta och det hade vi mer av forut.”
(Boo, chef)

Det finns 6nskan om att HRBP:n skulle kommunicera mer utanfoér den egna ledningsgruppens
domén for att hjalpa till i arbetet med medarbetarna. Cheferna ger uttryck for att HRBP inte
ska vara radd for att vara “jobbiga” och modiga men sidger ocksa att det kan bero pa att HR-
funktionen &r underbemannade nu och att de darfor inte hinner vara lika delaktiga. Relationen
mellan HR och chefer beskrivs som god av alla men asikter om att den har varit battre
framkommer hos cheferna.

“Sen vi gjorde om véran organisation sa har HRBP tappat kontakten med var operativa
verksamhet. Det dr en stor fordndring mot vad vi hade tidigare.” (Kim, chef)

HRBP:s har mojlighet att bade stodja och utmana ledarskapet - om de dar modiga nog att vaga
gora det. Och sakerstaller att tiden finns for arbetet.
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5.2 Upplevda varden som rollen HRBP bidrar med

5.2.1 Relationsorienterat chefsstod

HR har en skyldighet att i varje situation och varje fraga utga fran ett humant perspektiv.
Detta ar det unika bidrag som en HRBP ska ge till foretaget och dess verksamheter. Bland
cheferna finns ett stort fortroende och respekt for HRBP:s relationella och humana formagor i
stort och smatt. De lyfter bland annat st6ttningen i det verksamhetsnéra arbetet och relationen
med de fackliga organisationerna. Bilden stdmmer val 6verens med HRBP:s egna uppfattning
om sig sjalva och flera anvander bilden av ett bollplank nar de beskriver sin roll i férhallande
till cheferna.

“Jag dr en vildigt konsensusorienterad person som gérna bollar saker for att fi manga
perspektiv, i det &r ju relevant med tillganglighet och att faktiskt ha en relation och
kédnsla av att fa access. Man lyfter luren och far kontakt.” (Boo, chef)

“I slutdndan sa ar det viktigaste att stotta chefer, och det finns olika sétt att stotta
chefer. Jag brukar se metaforen att jag haller handen, gar bredvid, krokar arm, puttar
antingen bakom, framfor eller drar chefen bakom mig eller hur jag nu gér, men pa nat
satt stottar jag cheferna i alla personalfrdgor som dom kan tinkas ha.”

(Sascha, HRBP)

Det problematiseras fran HRBP:s att cheferna i sig ar olika och har varierande niva pa
mognadsgrad vilket paverkar hur de i sin tur kan agera och krava. Forvéantansbilden kan se
olika ut beroende péa hur kompetensen “ledarskap” virderas och prioriteras av chefen. Det
operativa arbetet for cheferna tar 6verhanden och da nedprioriteras HR-arbetet enligt
HRBP:S.

“En chef liksom som lyckas och far tid och mojlighet att se pa ledarskapet hoppas jag
och tror ar intresserad av att utveckla sin personal och liksom hela den biten. Men det
kraver bade kompetens och lite tid eller vad vi ska sédga.” (Toni, HRBP)

Det ar vardefullt med proaktivitet och nara HR-arbete enligt cheferna och det operativa stodet
ar grunden i allt, sager de. De vill bli uppméarksammade pa sant de inte ser sjalva och trycker
pa att HR-arbete ar det samma som chefsarbete. Har ser vi en skillnad i synen pa hur stor
HRBP:s delaktighet bor vara. HRBP:s tar séllan rollen som medarbetarens talesperson och har
inte heller den ambitionen utan framhaller istallet vikten av att vara den strategiska partnern.
Ulrich och Brockbanks (2007:218) menar att HRBP:n maste forsta och lara sig vilken roll
som efterfragas i specifika situationer for att kunna skapa hogsta varde for mottagaren. Detta
ar tydligt for cheferna som efterfragar ett tydligare ledarskap fran HR och information om
foretagets HR-mal och dess varde for att maximera vardet inom respektive verksamhet.
Cheferna hyser inget tvivel om att det som skapar varde for dem &r det som gynnar kunden i
slutdndan. Samarbetet mellan HRBP:s och cheferna &r avgoérande for att HR-strategier och
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HR-processer ska bli framgangsrika och skapa vérde for foretaget (Hall & Torrington 1998,
Renwick 2002). Utifran Levis (2014) resonemang om teamwork kan olikheten mellan
HRBP:s och chefernas synsétt forklaras med att det saknas en 6ppenhet i dialogen. Oftast
beror det pa att en hierarkisk struktur styr samarbetet inom gruppen istallet for att en
inkluderande och 6ppen struktur byggts upp. Samarbeten som préaglas av 6ppna dialoger ger
battre resultat och har mycket storre mojlighet att na fram till en samsyn kring vad som é&r
vardefullt for alla inblandade. Da kan de arbeta fram en gemensam strategi for hur HRBP:s
ska stotta chefer for att medarbetare och foretaget ska utvecklas. Har har HR-avdelningen en
mojlighet att med andra dgon se pa organisationen och vara tydliga med vad processer och
aktiviteter kommer ge for varde, bade for cheferna och deras intressenter.

5.2.2 Kompetensforsorjning och talanger i fokus

Var undersokning visar pa att det finns en samsyn i vad HRBP:n bor och faktiskt bidrar med
men att det finns maojligheter till 6kat vérde. Ett satt som cheferna pekar pa ar att agera
ledande och stddjande i arbetet med de utsedda talangerna. De forvéntar sig att HRBP
sakerstaller att talangerna stannar kvar inom organisationen och att de far hjalp med att
motivera och engagera medarbetare. Detta stods ocksa av forskning som visar pa att HR-
funktionens relationsorienterade perspektiv har en signifikant paverkan pa engagemanget hos
de anstallda (Gilbert, De Winne & Sels 2011). Behovet gar ocksa hand i hand med vad Ulrich
och Brockbank (2011) anser att en HRBP:s arbete ska leva upp till.

Cheferna lyfter vérdet av att HRBP:s dels stodjer i arbetet med de utsedda talangerna och i
hanteringen av de svara och 6mmande fallen.

“Att jobba specifikt med high performers och low performers som fokusomrade vore
bra. Att hela tiden vara lite nageln i 6gat pa chefen. Vara lite jobbig. Vad har du gjort
for den har medarbetaren som ar high performers. Har du verkligen sett till att han har
fatt den har stimulansen. Att fa presentera for nagon ledningsgrupp eller annat. Samma
sak for low performers, som ar betydligt tuffare. Att ta de har jobbiga samtalen. Pusha
for att det blir gjort.” (Charlie, HRBP)

Det finns en upplevelse av att medarbetarna behdver ta tydligt ansvar for sin egna utveckling
fran HR:s perspektiv.

“Personalen maste ta eget ansvar for sin utveckling. Det tror jag ér viktigt. Det dr
ocksa ett budskap som vi maste fortsatta hamra ut, att alla medarbetare &r ansvariga

for sin egen anstallningsbarhet faktiskt. Det tror jag &r jatteviktigt.” (Sascha, HRBP)

En annan chef understryker vikten av att ha en samsyn pa kompetenserna och hur man arbetar
med dem for att det ska fungera bade pa kort och lang sikt.
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“Det ar viktigt att forsta virdet av arbetet med att fa ritt struktur pa kompetenserna
inom organisationen. Ibland brukar jag jobba med varan HRBP och sétta av sahar en
halvdag och jobba med grupputveckling for det &r lika viktigt inom teamen som inom
ledningsgrupper och sa." (Juno, chef)

Bade HRBP:s och chefer upplever att forbattringar ar énskvarda i arbetet med
kompetensforsorjning och att fokusera talangerna. Det &r mer fokus pa att ha bra matetal och
att rapportera i tid &n vad som faktiskt levereras. Nar samarbetet kring HR-strategier och HR-
processer inte helt fungerar reduceras samtidigt vardet till foretaget (Anwaar, Nadeem &
Hassans 2016, Hall & Torrington 1998, Renwick 2002).

5.3 Upplevelsernas tankbara paverkan pa samarbetet mellan
HRBP och chefer

5.3.1 Medarbetarens talesperson

Upplevelsen bland HRBP:s &r att medarbetarna och deras kompetens &ar den framsta
tillgangen och vardet inom Group IT. Cheferna efterfragar ett narmare samarbete i arbetet
med medarbetarna och deras utveckling.

“Om jag nu skulle tinka pa vad jag skulle 6nska av HR, sa skulle HRBP:n vara dnnu
mer engagerad och pa tarna i min personal, sa skulle de kunna driva pa saker som jag
sjalv kanske inte noterar.” (Boo, chef)

Det finns en 6nskan fran HRBP:s sida om att vara mer delaktiga i chefernas arbete for att fa
saker och ting att handa pa strategisk niva.

“Nu har vi inte den mojligheten. Nu &r det mer att man &r en person som kommer in
eller studsar in for att informera saker, mer sa." (Sascha HRBP)

”Tid har vi ju inte s& gott om, om jag ska vara drlig, sa det 4r en utmaning. En annan
[6nskan] &r lite kopplad till resurser ocksa. Jag upplever att det ar ratt svart att fa till
resurser for att fa satt att kunna gora ett tydligt projekt eller géra nagot som du vill
leverera ganska snabbt. Ofta far man fuska med det sjilv.” (Robin, HRBP)

Bade chefer och HRBP:s problematiserar tiden - och att den aldrig racker till for arbetet.
Cheferna tror att HR-funktionen &r underbemannad och HRBP tycker sig inte se att cheferna
prioriterar sitt ledarskap fullt ut pa grund av att deras funktionella arbete tar tid. Om det ar sa
att tiden inte racker till resulterar det i att vardet gar forlorat for medarbetaren och i slutandan
kunden. Det galler for HR att var lyhorda infor chefernas behov. En HRBP som aktivt arbetar
med att minska méten skulle kunna fungera som néra stod i verksamheten och sa sétt verka
mindre ytlig. Intervjupersonernas upplevelse av att inte ha tid och récka till i arbetet med
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utveckling av manniskor och deras kompetenser kan ha en paverkan vilket i sin tur paverkar
tillvaxten enligt Ulrich och Brockbank (2011). Det &r talangerna som skapar affarsmassigt
vérde, och har kan HR ta en ledande position i att stimulera personalen och sakerstélla
utvéxling for foretaget. Boglind, Hallstén och Thilander (2011) menar att vérdet kan bli stdrre
for medarbetare om det etiska perspektivet satts i fokus istéllet for det affarsmassiga. Nar
arbetet handlar om personalfragor maste man forsoka forsta individernas forutsattningar och
inte enbart nyttovarde utifran organisationens perspektiv. Med tydligare kommunikation om
vardeskapande HR skulle cheferna béttre veta vad de kan férvénta sig av sin HRBP, och vice
versa: HRBP:s skulle leverera vad som upplevs skapa vérde for cheferna och deras
verksamheter. Dialogen och forstaelsen skulle indirekt ge ringar pa vattnet och ge vérde for
medarbetarna.

5.3.2 Kommunikation

HRBP:s forvantas vara strategiska, vilket ibland krockar med chefernas behov av
verksamhetsnara service som inte sallan ar administrativt. Vad som ofta papekas i
intervjuerna ar att processernas varde behover forklaras och fortydligas med en stérkt
kommunikation. De vill 6ka forstaelsen for processerna i organisationen, sa att alla forstar
vardet av varfor nagot gors.

“Vi behover bli béttre pé att kommunicera why, not what.” (Robin, HRBP)

Samarbetet mellan HR och cheferna &r avgdrande for att HR-strategier och HR -processer ska
bli framgangsrika och skapa varde for foretaget (Hall & Torrington 1998, Renwick 2002,

Levi 2014). HRBP:s tycker att kommunikationen mellan dem och cheferna fungerar bra men
att det kan finnas olika syn pa vad som ska levereras.

Enligt HR-transformationens ideal ar det viktigt att de som arbetar med HR lar ut kunskap om
affarer, forandringar och larande till sina linjechefer sa att de tillsammans kan skapa ett
gemensamt varde. | praktiken verkar det vara tvartom, det ar HRBP som lyssnar in och lér sig
av cheferna och deras ledningsgrupper for att kunna stotta pa basta sétt. Cheferna onskar att
HRBP:s oftare tar pa sig ledartréjan och vagar ta ett storre ansvar.

“Sen s har vi ju manga HR-processer och dar forvantar jag ju mig att HR ska kunna
stotta och ocksa faktiskt leda sa att det underlattas i alla de operativa saker som man
ska gora i dem da.” (Juno, chef)

For att foretaget ska utvecklas kravs att HRBP:s agerar tydligt, inte enbart reagerar pa
chefernas fragor och problem (Granberg 2013). De maste ocksa tillfora ett expertkunnande i
exempelvis konflikthantering och organisationsteori for att fortjana ett fortroende och kunna
agera ledare. Vara intervjupersoner ser med forsiktig optimism pa framtiden och séger att de
har tillit till beslut inom HR pa koncernniva.
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“Den ménskliga kontakten och supporten dr svar att rationalisera bort. S& ldnge som vi
har chefer som har personalansvar sa kommer vi behéva en HR-funktion som styr upp
det”. (Boo, chef)

Att HR é&r klassificerad som en supportfunktion problematiseras till viss del av cheferna.
Narvaro och tillhorighet starker forstaelsen for verksamheten, for utmaningarna och for
varandra.

“Jag tanker att det nog snart kommer bli en fast HR-tjanst i ledningsgrupperna. Jag
tror att det gar i vagor det déar och nu tror jag att vi har gjort det dar andra
centraliserade ett tag och nu ska vi nog decentralisera ett tag.”

Liksom Boglind, Hallstén och Thilander (2011) &r vi kritiska till HR-transformationens snéva
fokus pa leveranser och resultat. Vi tror att samordning, styrning och kontroll kan fa mindre
utrymme framaver till forman for kulturella och etiska perspektiv och resurser framover.

5.3.3 Kultur

Kulturarbete och ledning ger varde enligt cheferna. Det ar ocksa vad Ulrich och Brockbank
(2011) rekommenderar som en av de absolut viktigaste faktorerna att arbeta med for HRBP.
Det finns en 6nskan fran cheferna att HRBP ska driva arbetet inom Volvo Group IT och att
koppla det till performance management, som innebdr en inriktning mot attityder och
prestationer.

“Jag tror ju att vi har ju en kultur 1 féretaget dér vi jobbat mycket med fabrik och
kostnader under manga ar och nu ska vi vanda oss om da och bli mer framatriktade da.
Men vi ar ju vana att vi kanske inte, att vi kanske inte aterinvesterar. Vi behover ju
stalla om organisationen s att vi driver mer framatriktat, det & min personliga
uppfattning.” (Juno, chef)

Det framkommer att samarbete och utbyte finns mellan Kulturnédtverket och HR, men att
arbetet leds av natverket.

“Jag skulle vilja att HRBP:s skulle ta sig an kulturarbetet. Tar sig an
kulturnavigatorernas jobb. Och att det kopplas och utvecklas till performance kultur.
Vi ar lite konfliktradda generellt sétt. Jag har upplevt i flera fall att personer matt
daligt har och lamnat har och sen blommat ut nadgon annanstans. Vi ska inte vara sa
radda for detta att ta dessa orden i munnen. Du kanske inte ska jobba pa Volvo, du ska
kanske byta jobb. Hjilpa till med det synsittet. Vi behover det.” (Charlie, chef)

HRBP bidrar med sitt unika perspektiv och kan 6ka denna kommunikation. Ett intensifierat

och néra kulturarbete bland chefer och medarbetare skulle ge ett dkta arbete med vérderingar.
Med ledningsgrupper och grupparbeten som préglas av samarbete, tillit och 6ppenhet 6kar
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formagan att hantera konflikter och na gemensamma resultat. HRBP bade kan och bor anta en
normativ styrning men med ett bredare fokus an afféarsresultatet (Boglind, Hallstén &
Thilander 2011:155, 208). Né&r vardebegreppet breddas och dven innefattar etiska och
kulturella aspekter 6kar chansen for att bade medarbetarna och lonsamheten inom foretaget
kan blomstra.

5.4 Slutsatser

Syftet i detta avslutande avsnitt &r dels att sammanfatta och sammanstélla huvudtankarna i
denna kandidatuppsats. Men ocksa att omfatta forslag pa forbattringar och ge uppslag till
vidare forskning.

Att arbeta som HRBP inom Volvo Group IT innebér att supportera cheferna i olika fragor och
ansvara for att rapporteringen blir utférd inom olika HR-processer. Den komplexa
organisationen skapar utmaningar och forsvarar for goda samarbeten och floden av
information och kommunikation. Det finns dock stort upplevt fortroende till de
expertkunskaper som finns inom HR-funktionen. Det viktigaste i rollen som HRBP ar att
fungera som en stéttande funktion eller bollplank och det ar ocksa det som skapar mest vérde
till foretaget anser de. Det sammanfaller ocksa med vad cheferna upplever ger dem mest
varde. Stor uppméarksamhet far foretagets processer dar bade HRBP:s och chefer ser ett behov
av att oka forstaelsen och dialogen kring vardet av arbetet med dessa. Framst &r det arbetet
med talanger som behdver ses ver for att bli vardefullt. Med tydligare kommunikation om
vardeskapande HR skulle cheferna béttre veta vad de kan forvénta sig av sin HRBP, och vice
versa. Genom att addera ett etiskt perspektiv och flytta arbetet med kultur till HR-funktionens
ansvar kan vardebegreppet breddas och bade medarbetare och de ekonomiska malen kan
forvéntas bli gynnade 6ver tid. Slutligen ser vi att Volvo Group IT:s HR-avdelning skulle
kunna arbeta med foljande rekommendationer utifran valda teorier for att 6ka vardet pa
samarbetet med cheferna.

e Bibehall, kommunicera och var stolta 6ver expertkunnandet inom HR vilket ger tillit
och legitimitet till professionen.

e Ta fasta pa det etiska perspektivet kopplat till rollen medarbetarnas talesperson och
till utvecklare av humankapital for att foérbattra kommunikationen och samarbetet med
cheferna. Ta en ledande strategisk position i fragor kopplade till performance
management, dvs. prestationer och karridrutveckling. Ta ansvaret for arbetet med
kultur for att kunna styra attityder och varderingar inom foretaget och na utveckling av
manskliga resurser likaval som affarsmalen.

e Analysera, tillsammans med cheferna, om prioriteringar eller annan férdelning av
ansvar och resurser skulle kunna dka vérdet pa HR-arbetet.
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Som en utveckling av var studie eller som framtida forskning ser vi att det vore intressant att
undersoka vardet respektive riskerna av att ha lokala och globala roller i en HR-organisation.
Det skulle ocksa vara intressant att utforska chefsrollen utifran HR-transformation.

5.5 Metoddiskussion

| arbetet med analyser, resultat och slutsatser har vi hela tiden varit tva individer som
resonerat och reflekterat. Detta har vi gjort i syfte att motverka att vara férdomar ska farga
tolkningar och for att intersubjektiviteten starker rapportens kvalitet. Vi & medvetna om, och
har reflekterat kring, den forforstaelse vi har inom amnet. De fordelar och nackdelar den fort
med sig har vi diskuterat tidigare i rapporten. Det har varit viktigt i och med denna kunskap
att anta ett kritiskt forhallningssatt till det vi utforskat. Vart, Sofias och Elins, samarbete har
varit mycket nara vilket har paverkat det reflexiva arbetet positivt. Vi vet att vi har ett mindre
urval och darfor kan vi inte dra nagra storre, generella slutsatser men vi kan se tendenser,
nyanser och riktningar. | och med att vart urval har olika och spridda ansvarsomraden tror vi
att ett liknande resultat skulle kunna uppnas om studien gjordes pa samma satt av oss igen.
Vara intervjupersoner har varit anonyma och vi har anvant pseudonymer nar vi hanvisat till
individerna. Sarskilt avsljande detaljer har tagits bort med anledning av urvalets ringa antal.

Vi har anvant oss av en kvalitativ metod eftersom det var den enda mojligheten att kunna
fanga upplevelser av varden. | vart arbete ar vi medvetna om att det ar vi som forskare
tillsammans med vara intervjupersoner har skapat de texter som sedan tolkas och analyseras,
vilket kan ha inneburit omedvetna feltolkningar av bland annat begreppsdefinitioner,
syftningar eller uttryck (Bryman, 2011:368). Var bild av studieobjektet har delvis andrats i
takt med att arbetet fortlopt och bilden av verkligheten, inom omradet, har blivit mer
nyanserad. | efterhand tycker vi att intervjuguiden kunde ha starkts upp med fragor om
ytterligare vardeskapande HR-leveranser och aktiviteter. Det hade varit intressant att lagga till
medarbetarnas syn pa fragorna i resultatet for att starka bilden av upplevelsen ytterligare. |
denna uppsats har vi haft malet att utforska upplevelser inte utvardera eller I6sa problem. De
tolkning som gjorts utifran intervjupersonernas subjektiva uppfattningar och den narhet till
objekten som vi haft ser vi som tillgangar i var studie. Dessa har varit goda verktyg i var
stravan att kunna forsta intervjupersonerna, deras kontext och var insamlade empiri och varit
viktiga vid framskrivningen av resultat och diskussion.

Vi tar med oss vardefulla kunskaper om hur ett koncept kan paverka en organisation och dess
medarbetare och hur viktigt samarbetet mellan HR-funktionen och cheferna ar. Vi har ocksa
fatt battre kunskaper om vad ett HR-arbete kan betyda i praktik och teori. Lardomarna vi far
med oss fran detta arbete ger en djupare syn och forstaelse kring utmaningar inom HR - vilket
vi ser fram emot att vara en del av i framtiden.
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7 Bilagor

Bilaga 1: Intervjuguide Chefer

Inledning
Hej och tack for att vi far intervjua dig.

Vi heter Elin Selmeryd och Sofia Egerstrom.

Vi gar tredje aret pa Personalvetarprogrammet pa Boras Hogskola och arbetar med var C-
uppsats under en manad framdver. Som vi berattade vid telefonsamtalet undersoker vi hur
rollen som strategisk HR Business Partner (HRBP) upplevs fungera i en multinationell
foretagsorganisation, utifran teorin om HR-transformation.

| studien fragar vi oss foljande: Vad innebar det att arbeta som HRBP pa Volvo? Vilka
forvantningar har cheferna pa HRBP-rollen? Vilka varden bidrar en HRBP med till Volvo?
Hur skulle en utveckling av rollen och HR-arbetet kunna se ut?

Vi arbetar med konfidentialitetskravet vilket innebér alla intervjupersoner kommer att vara
anonyma i vart arbete, det kommer exempelvis inte ga att harleda kommentarer osv till dig
som person. Vart arbete kommer endast att anvandas i utbildningssyfte och inga aktiviteter
kommer planeras inom Volvo utifran studiens resultat. Vi kommer presentera arbetet for HR
och du kan fa en kopia av uppsatsen och den slutliga uppsatsen kommer publiceras. Om du
inte vill svara pa nagon fraga eller om du vill avbryta intervjun sa gar det bra och det
kommer inte drabba dig pa nagot satt. Intervjun kommer spelas in och transkriberas men
ingen annan an vi sjalva kommer ta del av materialet. Vi beréknar att intervjun kommer ta
max 1 timma. Har du ndgra funderingar innan vi borjar?

Inledande fragor

Hur lange har du arbetat pa Volvo?

Kan du beskriva din nuvarande arbetsroll?

Vardeskapande HR

Rollen Chef

Kan du kort berdtta om din avdelning inom Group IT? Vad &r ert ansvar?

Vilka &r era kunder?

Hur skulle du beskriva kundernas behov?

Hur arbetar ni med att forsta kundernas behov (och 6nskemal)?

Vilka &r era affarsmal?

Hur ser du pa affarsmalen?

Hur tanker du att du bidrar till att na dem i din roll? Ange garna konkreta exempel.
Var varld ar foranderlig vilket paverkar organisationen - hur arbetar du for att uppdatera
dig om vad som hander inom ekonomi, teknik och demografi?

Rollen HRBP

Vilken roll har eller tar din HRBP for att tillsammans med verksamheten uppna Volvo
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Group IT:s affarsmal? (Vilka arbetsuppgifter gor hen din verksamhet?)

- personalflode

- performance management

- informationsflode. Ratt info for att ta vardeskapande beslut

- arbetsflode. Vem hur var arbete utférs (styrning ger hog kvalitet pa resultaten)

Vilka forvantningar har du pa en HRBP?

Vad anser du & HRBP’s ansvar?

(Vad anser du ar malet med HRBP-rollen?)

Vilken roll upplever du att din HRBP tar?

Vilka védrden anser du att HRBP bidrar med inom Volvo?

Hur tanker du att HRBP-rollen kommer utvecklas framover?

Strategisk HR

Ké&nner du till och kan du beskriva foretagets HR-strategi? - Kan du beskriva foretagets
HR-strategi?

Om ja:

Vad finns det for koppling mellan foretagets HR-strategier och affarsmal?

Skulle du séga att de éverensstammer med varandra?

Upplever du att foretagets HR-strategier/processer och affarsmal méter dina forvantningar?
Hur tanker du att HR-processerna och arbetet formas eller foréandras efter

omvarldens utveckling eller trender?

Admin HR

Medarbetarfokuserad HR

HR transformation

Relation och samarbete mellan chef och HRBP

Kan du beskriva din relation till HR-funktionen?

Hur ser ditt samarbete ut med din HRBP? Inom vilka omraden? Hur kan det forbattras?
Finns det nagot som du hade velat ha mer eller mindre av i samarbetet med din HRBP?
Skulle du séga att HR-funktionen lever upp till dina forvantningar? Varfor / Varfor inte.

| vilket sasmmanhang har du storst hjalp av HR, nér &r din HRBP som mest vérdefull for dig?
Ge gérna exempel.

Utveckling

Vad skulle din HRBP kunna g6ra mer av inom ditt omrade for 6ka vardet pa HR-leveransen?
Vilka rad du skulle ge HR-avdelningen inom Group IT? Vad skulle de kunna gora battre?
Sammanfattningsvis sa undersoker vi amnet vardeskapande HR och undrar om det ar nagot
mer du skulle vilja lagga till? Eller nagot vi inte fragat om som du tycker ar intressant? Tack
for ditt deltagande. Finns det nagot du vill tillagga eller kommer pa i efterhand &r du
valkommen att héra av dig till oss pa telefon eller mail. Om du vill l&sa uppsatsen nar vi ar
klara kan vi garna skicka ett exemplar.
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Bilaga 2: Intervjuguide HRBP

Hej och tack for att vi far intervjua dig.
Vi heter Elin Selmeryd och Sofia Egerstrom.

Vi gar tredje aret pa Personalvetarprogrammet pa Boras Hogskola och arbetar med var C-
uppsats under en manad framaéver. Vi undersoker hur rollen som strategisk HR Business
Partner (HRBP) upplevs fungera i en multinationell féretagsorganisation, utifran teorin om
HR-transformation.

| studien fragar vi oss foljande: Vad innebar det att arbeta som HRBP pa Volvo? Vilka
forvantningar har cheferna pa HRBP-rollen? Vilka varden bidrar en HRBP med till Volvo?
Hur skulle en utveckling av rollen och HR-arbetet kunna se ut?

Vi arbetar med konfidentialitetskravet vilket innebar alla intervjupersoner kommer att vara
anonyma i vart arbete, det kommer exempelvis inte ga att harleda kommentarer osv till dig
som person. Vart arbete kommer endast att anvéndas i utbildningssyfte och inga aktiviteter
kommer planeras inom Volvo utifran studiens resultat. Vi kommer presentera arbetet for HR
och du kan fa en kopia av uppsatsen om du vill, och den slutliga uppsatsen kommer
publiceras. Om du inte vill svara pa nagon fraga eller om du vill avbryta intervjun sa gar det
bra och det kommer inte drabba dig pa nagot satt. Intervjun kommer spelas in och
transkriberas men ingen annan an vi sjalva kommer ta del av materialet. Vi beréknar att
intervjun kommer ta max 1 timma. Har du nagra funderingar innan vi borjar?

Inledande fragor

Hur lange har du arbetat pa Volvo?

Vad innebar det att arbeta som HRBP pa Volvo Group IT?

Kan du kort beratta om din HR-avdelning inom Volvo Group IT?

Och vilka aktorer eller intressenter moter du i arbetet?

Vilka utmaningar har du i ditt dagliga arbete? Ge géarna verkliga exempel.
Vardeskapande HR

HR-processer

Hur jobbar ni med och inom HR-processerna pa foretaget?

- personalflode

- performance management

- informationsfléde. Ratt info for att ta vardeskapande beslut

- arbetsflode. Vem hur var arbete utférs (styrning ger hog kvalitet pa resultaten)

Vilka HR-processer anser du ger mest varde? Och for vem? Hur tanker du att du bidrar till
att na dem i din roll? Ange géarna konkreta exempel.

Tror du att foretagets HR-processer och affarsmal méter chefernas férvantningar?

Vilka rad du skulle ge Group HR? Vad skulle de kunna gora battre?

Strategisk HR

Kan du beskriva foretagets HR-strategi?

Vilka vérden anser du att ni inom bidrar med inom strategiarbetet? Ge gérna verkliga
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exempel.

Vad finns det for koppling mellan foretagets HR-strategier och affarsmal?

Skulle du séga att de 6verensstammer med varandra?

Var varld ar foranderlig vilket paverkar organisationen - hur arbetar ni inom HR med att
uppdatera er om vad som h&nder inom ekonomi, teknik och demografi?

Hur tanker du att HR-processerna och arbetet formas eller férandras efter omvérldens
utveckling eller trender?

Relation och samarbete mellan chef och en HRBP

Hur ser samarbetet ut med organisationens chefer?

Vad skulle ni kunna gora battre tillsammans?

Ar det ndgot som du upplever fungerar mindre bra?

Vilka férvantningar tror du att cheferna har pa rollen HRBP?

Vilka rad skulle du vilja ge organisationens chefer?

Hur skulle du saga att din roll som HRBP bidrar med med vérde till Volvo?

Garna verkliga exempel.

Utveckling

Hur arbetar ni med att utvardera HR-leveranserna?

Finns det speciella verktyg ni arbetar med i form av utvardering?

Hur tanker du att rollen HRBP kommer utvecklas framover?

Sammanfattningsvis sa undersoker vi amnet vardeskapande HR och undrar om det ar nagot
mer du skulle vilja lagga till? Eller nagot vi inte fragat om som du tycker ar intressant? Tack
for ditt deltagande. Finns det nagot du vill tillagga eller kommer pa i efterhand &r du
valkommen att hora av dig till oss pa telefon eller mail. Om du vill lasa uppsatsen nar vi ar
klara kan vi garna skicka ett exemplar.
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Bilaga 3: HRBP rollbeskrivning AB Volvo
HR Business Partner (HRBP)

The HR Business Partner (HRBP) working in the line organization is responsible to closely and
proactively support and advise line management, towards the achievement of the business
objectives. They support management in most HR areas - both strategically and operationally - to
continuously improve business performance in the organization. HRBPs communicate and
implement HR policies, processes, tools, and guidelines within the line organization. An HRBP
may be responsible for one or more entities where the TD/BA may be smaller in a country.

HRBP |
Translate business strategy and Group HR strategy into HR plans and activities.

Provide strategic HR advice to Business and through HR Council.

Develop the Human Resource strategy and activities to support the achievement of the Volvo
Group and the HR long-term plan.

HRBP Il
Implement global HR policies, processes and business-specific HR directives.

Identify opportunities to support business and HR objectives.
Drive tactical HR partnerships by working with the management teams within the business.

HRBP 111
Secure implementation, communication, compliance, and alignment of HR policies, directives
and processes in the organization.

Provide HR operational support to managers on how to handle HR related issues.
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