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Vart syfte dar att skapa en forstaelse for
overensstdammelsen mellan planerad och realiserad
HR-strategi hos HR-avdelning, mellanchefer och
medarbetare; med fokus pa urval, utvardering,
beléning och utveckling.

For att uppna syftet har en kvalitativ fallstudie
genomforts. En ostrukturerad intervju och nio
semistrukturerade har utforts.

Teorier kring HRM och Personnel Management tas
upp samt kopplingen mellan foretagsstrategi och HR-
strategi belyses. En redogodrelse gors for de fyra HR-
processerna; urval, utvardering, beléning och
utveckling.

Foretaget som fallstudien behandlar &r verksamt inom
byggbranschen och tillhandahaller hdogkvalitativa
verktyg. Utifran HR-avdelningens planerade strategi
har personalansvariga mellanchefer och nagra av deras
medarbetare intervjuats for att undersoka hur HR-
strategin realiseras.

Resultatet visar att realiseringen av en HR-strategi kan
ta stopp pa alla nivaer i foretaget, det vill saga hos HR-
avdelningen, mellancheferna och  medarbetarna.
Kommunikation inom och mellan olika nivaer ar
avgorande for att HR-strategin ska realiseras.
Mellancheferna har en mycket viktig roll som
strategiformedlare. Det finns inget generaliserbart
basta satt i ett foretag att utforma HR-processerna pa,
utan de bor anpassas efter varje avdelnings
forutsattningar.
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Our purpose is to comprehend the congruity between
planned and realized HR strategy at the level of the HR
department, line managers and employees; with focus
on selection, appraisal, reward and development.

To achieve the purpose we used a qualitative case
study research method. One unstructured and nine
semi-structured interviews have been done.

Theories about HRM and Personnel Management are
described and the connection between company
strategy and HR strategy is also explained. The four
HR processes; selection, appraisal, reward and
development are clarified.
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products are high qualitative tools. The HR
department’s planned HR strategy has been compared
to line managers and employees views of the realized
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1. Problemet med HR-strategier

| detta kapitel aterfinns problemomradet kring HR-strategier och hur dessa realiseras. Efter en
presentation av bakgrunden till &mnet specificeras syftet med uppsatsen. Kapitlet avslutas med en
disposition for de kommande kapitlen.

1.1 Inledning

— Mavies!!! (Brittiska sekreterare heter ofta Mavies)
— Kommer du ihdg det dar dokumentet om HR-strategi vi skrev ihop for
nagra ar sedan? Kan du hitta det?
(Personal & Ledarskap, 2000-08-24)

Enligt Dagens Industri (2002-06-01) blir en stor del av de strategiska beslut som
tas i organisationer inte omsatta i handling, trots att de flesta foretagsledare tror
det. Resultatet baseras pa en enkatundersokning med 185 chefer i 125 svenska
foretag. Strategisk forankring betraktas ofta som ett av de viktigaste omradena hos
svenska foretag men undersokningen visar att de flesta anstallda inte forstar vad
strategierna innebar for den dagliga verksamheten. Orsaken till dilemmat beror pa
att foretagsledningen inte ar tillrackligt insatt i att omsatta strategier i praktiken.

”Det racker inte med att ta de anstallda pé& en tvadagars konferensresa till
Séalen eller en halvdags kick-off pd Gardet for att strategierna ska fa faste.”
(Personal & Ledarskap, 2002-06-01)

Samma problematik har dven observerats nér det géller strategiska beslut inom
Human Resource (HR), dar dessa inte heller tenderar att forverkligas fullt ut.
Problemet ligger ocksa i att cheferna sjalva inte vet hur stor del av HR-strategin
som far genomslag i organisationen (Personal & Ledarskap, 2003-02-21). | allt for
manga foretag betyder HR-strategin enbart ett dokument istallet for vardag och
verklighet. Det ar forst nar HR-strategin ar implementerad som foretag kan bli
framgangsrika (Personal & Ledarskap, 2000-08-24).

| Dagens Industri (2004-05-10) star det att lasa att personalfunktionen har fatt en
mer betydande position inom foretag. Det beror pa att personalen har blivit en
viktigare resurs och en konkurrensfordel for foretaget, medarbetarna &r de som
framst skiljer foretag at. Genom att utveckla det strategiska HR-arbetet kan
konkurrensfordelar bli storre och det ekonomiska resultatet forbattras (Dagens
Industri, 2004-05-10). Att det strategiska HR-arbetet har fatt storre betydelse
beror pa okad konkurrens mellan féretag och demografiska forandringar.



Dessutom far medarbetarna en allt viktigare funktion som varumarkesbyggare,
eftersom medarbetarna i manga organisationer moter kunder dagligen och &r
foretagets ansikte utat (Personal & Ledarskap, 2002-09-19).

HR-arbetet forvantas vara strategiskt, men HR-strategierna maste nd ut i
organisationen for att konkurrensfordelar ska uppsta. Strategiska HR-beslut bor
forankras i organisationen da dessa kan ha stor betydelse for foretags framgang.
Fragan ar, forankras HR-strategierna i foretag eller forblir de en vision hos HR-
avdelningen? Det vill séga blir foretags planerade HR-strategi den samma som
den realiserade HR-strategin?

1.2 Strategi och HRM

1.2.1 Vad ar strategi?

Strategi ar ett brett begrepp som anvands inom olika omraden. Det visar en
sokning pa “strategi” pa Google som ger nastan 16 miljoner traffar
(www.google.se, 2006-04-17). Men vad ar da strategi? Grant (2005) beskriver
strategi som ”strategy is about winning”. Heracleous (2003) forklarar istéllet
strategi som “the art of leading the army”. Ordet strategi kommer ifran orden
stratos som betyder arme och ordet agein som betyder att leda. Innebdrden av
ordet strategi var darfor fran borjan sattet att leda en arme (Heracleous, 2003).
Enligt Grant (2005) behover foretag idag foretagsstrategier precis som armeéer
behdver militarstrategier. Foretagsstrategierna behdvs for att anvanda resurser pa
ett effektivt satt och for att samordna beslut samt att ge direktiv och
meningsfullhet i arbetet. Generellt kan strategi férklaras som en 6vergripande
plan, en plan som beskriver hur foretag och individer ska uppna sina mal. Det ar
inte en detaljerad plan med forutbestdmda instruktioner.

Strategi forklaras pa flera olika satt beroende pa vilket omrade det handlar om. |
foretagsvarlden handlar strategi om hur foretag ska ga tillvaga for att 6verleva och
bli framgangsrikt (Grant, 2005). Mintzberg och Waters (1985) har formulerat hur
strategi kan betraktas.

Auvsiktlig

>

Planerad Realiserad

OrealisE g;ande

Fig. 1. Strategityper (Mintzberg & Waters, 1985)

Planerad (intended) strategi ar den strategi som &r faststalld vid strategiprocessens
borjan medan avsiktlig (deliberate) strategi innehaller realiserbara element. Den


http://www.google.se/

orealiserade (unrealized) strategin blir inte implementerad. Strategier kan ocksa
vara framvaxande (emergent). De framvaxande och/eller avsiktliga strategierna
resulterar i en realiserad (realized) strategi (Mintzberg & Waters, 1985).

1.2.2 Utveckling och betydelse av strategier

Anda sedan 1960-talet har strategi varit viktigt inom manga branscher. | branscher
dar konkurrensen ar hog &r det ofta strategier i foretagen som skiljer foretagens
framgang at. | en snabbféranderlig och osaker varld &r det viktigt att féretagen kan
utveckla en effektiv formaga i strategisk tankande och strategisk planering samt
att kunna realisera strategin i verkligheten. Undersdkningar har visat att foretag
som planerar strategiskt lyckas battre &n de som inte gor det. Detta galler for de
flesta av foretags olika resultatmatt. Foretag som langsiktigt planerar strategiskt
lyckas oftast ge hogre avkastning till sina investerare &n de som planerar
kortsiktigt (Heracleous, 2003).

Inom foretag finns ofta strategier pa olika nivaer och for olika funktioner. Pa
foretagsniva ar det dvergripande strategier, som fokuserar pa hela verksamheten,
bland annat kring utvecklingsinriktningen. Affarsstrategier handlar om hur foretag
ska kunna konkurrera och betonar ofta varor eller tjanster som har gemensamma
kunder. Funktionella strategier handlar daremot om hur konkurrensférdelar kan
utvecklas, hur konkurrenters agerande ska dvervakas och hur kompetens i foretag
utvecklas. En HR-strategi ar ett exempel pa en funktionell strategi (Roos et al,
1998).

1.2.3Vad ar HRM?

Denna uppsats fokuserar pa HR och darmed behover detta begrepp tydliggoras. |
uppsatsen kommer HR och HRM anvéndas synonymt, eftersom det i litteraturen
inte gors nagon skillnad mellan dessa tva begrepp.

Utvecklingen av HR som funktion har pa senare tid fatt ett mer strategiskt fokus,
trots begreppet human resource existerat sedan 1954. Det myntades av Peter
Drucker som ansag att personalen (human resource) borde uppfattas som en
resurs, och inte som en kostnadspost. Termen Human Resource Management
(HRM) kom att anvandas kontinuerligt forst pa 70-talet, da den anvandes som en
synonym till den traditionella personalledningsfilosofin Personnel Management.
Den senare utgar fran antagandet om att arbete inte utfors frivilligt, utan
genomfdors endast ndr personalen Overvakas. Under 80-talet tydliggjordes
skillnaden mellan HRM och Personnel Management. HRM kopplades da ihop
med foretags strategier medan Personnel Management beholl det traditionella
personalperspektivet. Det som framst skiljer de olika perspektiven at ar att HRM
star for styrning genom marknadsmekanismer istéllet for intern foretagsbyrakrati.
Decentralisering och avreglering pa marknaden har medfort att tidigare



stabsfunktioner har bytts ut mot en mer flexibel organisation. Darmed har HRM-
perspektivet fatt en 6kad betydelse (Tengblad, 2004).

HRM é&r uppdelat i ett hart och ett mjukt perspektiv. Det harda fokuserar pa
strategier och har en rationell syn pa hur dessa ska implementeras. | en rationell
styrfilosofi ar den strategiska inriktningen viktigast och darfor kommer
medarbetarnas 6nskemal i andra hand. Enligt det harda HRM-perspektivet
implementeras personalstrategierna framgangsrikt forst nar HR-processerna har
genomforts i enlighet med HR-avdelningens vision. Dessa HR-processer bendamns
urval, utvardering, beldning och utveckling. Urval, som &r den forsta processen,
innebdr att réatt person rekryteras till ratt position inom foretaget. Medarbetarnas
prestationer utvarderas kontinuerligt, bade hos nyanstillda och hos dem som
arbetat en langre tid inom foretaget. Genom utvérderingen sakerstalls att
medarbetarnas prestationer dverensstammer med individuella och féretagsmassiga
mal. Nar prestationerna ar uppfyllda belonas medarbetarna. Bel6ningen &r en
starkt motiverande faktor, den paverkar medarbetarnas beteende och i slutanden
ocksa foretagets resultat. Den sista processen, som &r utveckling, innebar att
medarbetarna kontinuerligt utvecklar sina kunskaper och fardigheter for att skapa
konkurrensfordelar for foretaget. Alla dessa fyra processer behdvs for att kunna
implementera HR-strategier (Tengblad, 2004). Dessa fyra processer ingar i det
harda HRM-perspektivet och kan liknas vid Mintzberg och Waters (1985)
beskrivning av planerad strategi, det vill sdga en strategi som har sitt ursprung hos
foretagsledningen och HR-avdelningen.

Inom det mjuka perspektivet lyfts personalen fram. Mjuk HRM karaktériseras av
att medarbetarnas motivation och engagemang &r huvudelement vid
implementering av strategier. Medarbetarna betraktas som foretagets viktigaste
resurs och forst med deras hangivenhet, motivation och arbetstillfredsstéllelse kan
foretaget bli I6nsamt. Det mjuka HRM perspektiv kan kopplas till Mintzberg och
Waters (1985) begrepp framvéaxande strategi. Tengblad (2004) menar att bada
perspektiven ofta finns representerade i foretag, dock i olika utstrackning. Mjuk
HRM tenderar att anvandas mer inom kunskapsintensiva foretag, medan hard
HRM aterfinns oftare inom den personalintensiva servicesektorn.

1.2.4 Varfor behovs HR-strategi?

Orsaken till att HR-strategiskt arbete har kommit i fokus i organisationer ér,
forutom styrande marknadsmekanismer, att immateriella tillgangar sasom
varumarken har fatt en 6kad betydelse. Tidigare var de framsta intradesbarriarerna
i en bransch lagstiftning och patent, medan de numera &ven &r innovation,
flexibilitet och skyndsamhet. Nar fokus inom HR har flyttats fran administration
till strategi, innebar det att HR-chefer tydligare maste visa pa hur de skapar varde
for organisationen (Becker et al, 2001). Konkurrensférdelarna kan tydliggoras
genom att implementera en HR-strategi. Syftet med en HR-strategi &r att dra
fordel av de kompetenser som organisationen har och déarmed vara vardeskapande



genom en effektiv anvandning av medarbetarna som resurser. Det har visats att en
effektiv HR-strategi inkluderar bade extern och intern kongruens samt fokuserar
pa resultat. Extern kongruens betonar 6verensstammelsen mellan HR-strategi och
foretagsstrategi, medan den interna fokuserar pa att HR-processer och andra
organisatoriska funktioner ar kompatibla. Den tredje aspekten kring en effektiv
HR-strategi ar realiseringen och resultatet. Utan att utvardera och mata strategin ar
det omajligt att avgora om den blivit uppnadd eller ej (McBey & Belcourt, 2004).
McBey & Belcourt (2004) betonar, liksom Tengblad (2004), att det & genom HR-
processerna urval, utvardering, beléning och utveckling som HR-strategin blir
implementerad, utvarderad och reviderad. HR-processerna ar av stor betydelse for
HR-strategins framgang.

1.2.5 Varfor behdvs mer forskning om HR-strategi?

Under de senaste decennierna har strategiskt HR-arbete kommit mer i fokus och
det har forskats mycket inom omradet. Forskningen har mestadels fokuserats pa
Overensstaimmelsen mellan foretags 6vergripande strategi och HR-strategi, det vill
sdga den nyss namnda externa kongruensen. Detta &r ett viktigt forskningsomrade,
men den huvudsakliga utmaningen for HR menar Thatcher (2006) ar att fa
medarbetarna att forsta att foretagsstrategin ar meningsfull och relevant. Det ar
genom tydlig kommunikation som foretagsstrategin kan realiseras i
organisationen. Né&r det gdller implementering av HR-strategier har Sheehan
(2005) uppmarksammat de faktorer som mojliggor eller hindrar att den planerade
strategin blir den samma som den realiserade. HR-chefer, finanschefer samt
mellanchefer har intervjuats och resultatet visar pa att detta genomfors bast da VD
stodjer HR-arbetet, nar HR-chefen ar affarsmassig samt da det finns en stodjande
foretagskultur (Sheehan, 2005). Denna forskning visar pa hur HR-strategier ska
utformas och hur den planerade strategin ska genomforas enligt VD och andra
chefer. Vad som inte undersokts ar vad som kravs for att den planerade HR-
strategin ska bli realiserad i hela organisationen, det vill siga medarbetarnas roll i
processen.

Clarkes (2006) forskning har undersokt hur HR-strategier stodjer larandet i
arbetslivet inom den brittiska sjukvarden. Resultatet summerades i nyckelfaktorer
som paverkar implementeringen av HR-processer. En del faktorer var beroende av
sjukvardens kontext medan andra var mer generella, sasom aspekter kring
byrakrati samt bristen pa forstaelse hur HR-strategier kan stodja larandet i
arbetslivet. Clarke (2006) rekommenderar att vidare forskning fokuserar pa alla
HR-processer och inte endast pa utveckling. Vidare foreslas ocksa att
undersékningar gors inom andra omraden an sjukvarden samt att kvalitativa
datainsamlingsmetoder anvands i storre utstrackning.

Utifran tidigare forskning kan en kunskapslucka urskiljas. Vidare forskning bor

utforas i andra kontexter dn sjukvarden och aven inkludera medarbetarnas roll for
att fd den planerade HR-strategin realiserad. For att fylla delar av denna
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kunskapslucka gors en kvalitativ fallstudie pa ett féretag inom byggbranschen dar
hansyn tas till de fyra HR-processerna, urval, utvdrdering, beloning och
utveckling. Genom denna metod far medarbetarna majlighet att komma till tals
och dérmed kan den realiserade HR-strategin urskiljas. Avsikten &r att lyfta fram
HR-processerna for att undersoka om fallforetagets planerade HR-strategi ar den
samma som den realiserade.

1.3 Syfte

Vart syfte ar att skapa en forstaelse for overensstammelsen mellan planerad och
realiserad HR-strategi hos HR-avdelning, mellanchefer och medarbetare; med
fokus pa urval, utvardering, beloning och utveckling.

1.4 Uppsatsens disposition

Uppsatsens kommande kapitel ar disponerade pa foljande satt. Nasta kapitel
behandlar relevant teori inom HR-omradet. Det utreds vidare vad begreppet HRM
star for och vad som skiljer detta begrepp fran Personnel Management. | kapitlet
redogors for HR-processerna urval, utvardering, beléning och utveckling. Dar
visas ocksd pa processernas relation till varandra. Efter den teoretiska
redogorelsen foljer ett metodkapitel. | detta forklaras varfor en kvalitativ fallstudie
valts och vart forhallande till teorin. Vart tillvdgagangssatt for att samla in
emiriskt material beskrivs da vi anvant intervjuer och bekvamlighetsurval.
Kapitlet avslutas med resonemang kring studiens kvalitet. Det kombinerade
empiri- och analyskapitlet innehdller resultat fran intervjuerna samt en analys av
empirin med hjalp av teorin. Det inleds med en beskrivning av vart fallféretag och
deras HR-strategi. Vidare analyseras om den planerade HR-strategin realiseras
hela vagen fran HR-avdelningen ner till medarbetarniva. Detta gérs genom att
beskriva HR-avdelningens, mellanchefernas och medarbetarnas roll i realiseringen
samt hur de fyra processerna fungerar pa fallforetaget i jamforelse med teorin.
Den avslutande delen i kapitlet tar upp om HR-strategin blir realiserad, vilka
stopp som patréaffats och om fallforetaget ar pa vag att na sina strategiska mal. |
kapitlet tar vi aven in ny teori for att kunna skapa en djupare forstaelse for det
empiriska materialet. | det avslutande kapitlet diskuteras vad uppsatsen har tillfort
forskningen och vad som behover forskas vidare om inom d@mnesomradet. Fragan
stalls ocksa vad som menas med orealiserad strategi och om HR-strategi &r
nddvéndigt.

Trevlig lasning!
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2. Realisering av HR-strategier

| detta kapitel sker en redogorelse for begreppet HRM och for de fyra HR-processerna; urval,
utvardering, beléning och utveckling. Teoretiska resonemang kring HR-processernas betydelse fér
realiseringen av HR-strategier fors.

2.1 Foretagsstrategins betydelse for HR-strategin

Da HR-strategin ska stodja foretagets inriktning ar det viktigt att det finns en
overensstammelse mellan HR-strategin och foretagstrategin. Den radande HR-
strategin paverkas darmed av foretagets Gvergripande strategi. Att HR-strategier
har olika utformningar och anpassas till foretagsstrategier tydliggors i foretag med
olika strategier (McBey & Belcourt, 2004). Porter menar att det framst finns tva
slags foretagsstrategier som genererar konkurrensfordelar. Kostnadsledarskap
innebar att laga kostnader ar i fokus och dessa uppstar genom stordriftsfordelar
och erfarenhet. Foretagets produkter eller tjanster ska kunna erbjudas till kunden
till ett lagre pris an konkurrenternas. Differentieringsstrategi utgar istallet fran att
kunna erbjuda kunden en unik vara eller tjanst. Produktens eller tjanstens unika
egenskap dr nagot kunden varderar hogt och darigenom ar kunden villig att betala
ett hogre pris jamfort med en konkurrerande produkt eller tjanst. Dessa bada
strategier kan riktas mot en bred marknad eller nischas mot en sarskild marknad. |
det senare fallet bendmns strategierna som kostnadsbaserad fokusering respektive
differentieringsbaserad fokusering (Grant, 2005). | samband med redogorelsen for
de fyra HR-processerna visas hur dessa bor tillampas sa att HR-strategin anpassas
till foretags differentierings- eller kostnadsledarskapsstrategi.

2.2 HRM vs Personnel Management

Som nédmndes i inledningen kan HRM definieras som initiativtagande, proaktivt
och flexibelt medan Personnel Management upplevs som kortsiktigt, reaktivt och
byrakratiskt (McBey & Belcourt, 2004). Armstrong (1992) betonar att den
viktigaste skillnaden mellan de bada perspektiven ar att HRM har ett mer
strategiskt forhallningssatt an Personnel Management. HR-arbetet inom HRM
forankras hos foretagsledningen och blir ddrmed en del av det Gvergripande
strategiska arbetet. Det har ifragasatts om Personnel Management nagonsin har
varit kopplat till strategiarbete. Vissa forskare menar dock att strategiska inslag
finns daven inom Personnel Management (Tengblad, 2004). Trots att skillnaderna
mellan Personnel Management och HRM har lyfts fram finns det dven likheter
mellan de tva begreppen. En likhet &r synen pd mellanchefer, dar de har som
uppgift att leda sina medarbetare. Darmed &r HR-avdelningen en stddjande
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funktion for mellancheferna. Vidare aterfinns aven likheter i HR-processerna som
genomfors. Urval, utvardering, beldning och utveckling aterfinns inom bade HRM
och Personnel Management. Dessa likheter och skillnader har ifragasatt, vissa
menar att HRM endast &r ett nytt begrepp for Personnel Management (Armstrong,
1992).

Berglund (2002) stéller sig ocksa fragande till HRM-begreppet. Han menar att det
framst finns tva typer av kritik. For det forsta anses HRM vara omodernt och
tillndra en forfluten tid. Anledningen &r att organisationer som idag anvénder sig
av HRM ofta utgar fran gamla vérderingar och synsatt. Begreppet anses signalera
tron pa centrala och universella losningar av lokala problem, vilket karaktariseras
av synsétt tillhérande industrisamhéllet. Dagens postmoderna samhélle préglas av
Oppenhet, det finns inte ldngre en basta l6sning. Kaos, Overraskningar och
mangfald ar utmarkande drag for denna tidsepok. Detta &r drag som HRM i regel
inte tar hansyn till, da det grundas pa gamla vérderingar frdn Personnel
Management. Berglund (2002) kritiserar dven betoningen pa ekonomiska resultat
inom HRM. Han menar att HRM innehaller méanniskofientliga varderingar dar
medarbetarna ses som objekt istéllet for individer (Berglund, 2002).

2.3 Hur realiseras en HR-strategi?

En HR-strategi forsakrar organisationen om att ratt medarbetare finns pa ratt
position vid réatt tidpunkt, och genom detta bidrar HR-avdelningen till foretagets
framgang (Buhler, 2005). Enligt Berglund (2002), varierar HR-avdelningars
mojligheter att dgna sig at strategiska fragor, vilket i slutdnden paverkar det
langsiktiga HR-arbetet. Det har framkommit att HR-avdelningens dagliga arbete
praglas av rutinarbete och akututryckningar. Det hindrar HR-avdelningen att
utféra de uppgifter som anses viktigast, det vill séga upprattandet och
realiseringen av en HR-strategi (Berglund, 2002). Pa de foretag dar strategiskt
HR-arbete prioriteras grundas HR-strategierna vanligtvis pd processerna urval,
bel6ning, utveckling och utvéardering. Om dessa processer genomfors resulterar
det i att medarbetarna agerar i enlighet med bade HR- och foretagsstrategin
(Buhler, 2005). Som ndmndes i inledningen anses darfor HR-strategier vara
framgangsrikt implementerade forst nar HR-processerna genomforts (Tengblad,
2004). HR-strategier implementeras genom dessa fyra HR-processer. De
illustreras med hjalp av The Human Resource Cycle .

Beloning

Prestation

Urval

Utvardering

Utveckling

Fig. 2. The Human Resource Cycle (Tichy et al, 1982)
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Urvalsprocessen sékerstaller att foretaget far den kompetens som behdvs for att
prestera och bli framgangsrikt. Medarbetarnas kompetens paverkar foretagets
prestation. For att veta om de prestationer som genomfors ligger i linje med
foretagets riktning krévs det utvérderingar. Medarbetarnas prestationer utvérderas
och om arbetsuppgifterna ar utforda pa ett onskvart satt blir de belonade. Da
medarbetarna vet vilka prestationer som ger beléning kan detta sedan paverka
deras framtida prestationer i ratt riktning. Utvarderingen ligger aven till grund for
att undersbka om medarbetarna behdver utbildas och utvecklas inom vissa
omraden for att kunna prestera mer effektivt. De fyra processerna har till syfte att
paverka bade individuell och organisatorisk prestation. Foretagets framgang, och i
slutdanden konkurrensformaga, blir darmed beroende av de olika HR-processerna
(Tichy et al, 1982).

2.3.1 Urval

Urval kan ske bade internt och externt, det kan vara interna befordringar eller
externa rekryteringsprocesser. Huvudsyftet med denna HR-process &r att matcha
medarbetare med arbetsuppgifter i organisationen. Arbetsuppgifterna utformas
utefter foretagets strategi. Det ar saledes nodvandigt att ha en urvalsprocess som
stodjer foretagsstrategin. Saknas detta kommer inte ratt kompetens finnas pa ratt
plats i foretaget (Pfeffer, 1995).

Sjalva urvalet av kandidater till tjansten gors utefter kandidatens formaga att
uppfylla den kravprofil som tjansten har, det vill sdga ha réatt kompetens och
erfarenheter for jobbet. Det forsta steget i urvalsprocessen, efter annonseringen, ar
att ansokningar till tjansten gas igenom och nagra kallas till en forsta intervju.
Dérefter anvénds ibland personlighets- eller kognitiva test for att bredda
bedémningsunderlaget. De basta kandidaterna valjs ut och gar vidare till en andra
intervju. Det kan vara antingen chefen, HR-avdelningen eller bada som é&r
delaktiga i intervjuerna. Kandidaternas referenser undersoks ocksa innan det ar
dags for den slutliga anstallningen av en kandidat som uppfyller tjanstens krav
(Belcourt et al, 2005).

Vid urval ar det inte alltid endast medarbetarnas praktiska kompetens som
vardesatts, utan daven deras personlighet och varderingar. Det har blivit allt
viktigare med medarbetare som stdmmer Overens med organisationen, detta kallas
person-organization-fit (Buhler, 2005). For att kandidater ska erbjudas jobb inom
foretaget kravs det att tva slags Gverensstimmelser existerar. Den ena ar att
kandidatens kompetens stammer in jamfort med de krav som tjansten har. Det
andra &r att det ska finnas en 6verensstammelse mellan kandidatens personlighet
och organisationens varderingar och kultur. Det blir foretagskulturen som sétter
ramarna for vilka medarbetare som rekryteras. Fordelarna med att medarbetarnas
attityder stammer Overens med foretagets varderingar leder till 6kad
arbetstillfredsstéllelse, engagemang och prestation (Bowen et al, 1991). Ett satt
for foretag att sakerstilla att medarbetare med rétt varderingar bibehalls ar att
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arbeta med internrekrytering. Genom detta tillvagagangssatt tas tidigare
investeringar i rekrytering, utbildning och utveckling tillvara (Belcourt et al,
2005). Vid internrekrytering kommuniceras ett viktigt budskap i foretaget,
ndmligen det att medarbetarna och deras kompetens uppfattas som vérdefull
(Buhler, 2005). Det har riktats kritik mot synsattet kring person-organization-fit
och internrekrytering. Om organisationen bemannas med liknande medarbetare
kommer alla i foretaget ha en liknande personlighetsprofil. Att befordra befintliga
medarbetare innebdr att nya idéer och synsétt hindras att komma in organisationen
(Bowen et al, 1991). Mangfald bland medarbetare ar en konkurrensfordel
eftersom var och en av dessa har en unik personlighets- och kompetensprofil.
Likheter bland medarbetare kan resultera i att méjligheter och hot i omvérlden gar
foretaget forbi, risken for stagnation okar (Bolman & Deal, 2005). Nytankande
tenderar att komma in i foretag fran externt rekryterade kandidater. Urval som
process bor darfor balanseras mellan befintliga medarbetare och externa
kandidater for att kunna undvika stagnation inom foretaget (Buhler, 2005).

Urvalsprocessen lagger saledes grunden for vilka kompetenser och formagor som
foretaget besitter och i langden dess prestation. | foretag med en
differentieringsstrategi betonas att medarbetarna bor kunna motivera sig sjalva,
reflektera sjalvstandigt och kunna samarbeta i team. Kreativitet och flexibilitet
betonas ocksa. Urvalsprocessen blir langre da medarbetare med dessa egenskaper
ska rekryteras. Detta eftersom det krdvs fler test och ytterligare intervjuer for att
sékerstalla att kravprofilen uppfylls. Nar det galler foretag med
kostnadsledarskapsstrategi  karaktériseras rekryteringsprocessen av kostnads-
effektiva tillsattningar (McBey & Belcourt, 2004).

2.3.2 Utvardering

Genom urvalet tillférs ny kompetens till foretaget som tillsammans med den
befintliga kompetensen bidrar till féretagets prestationer. Samtliga medarbetares
prestationer utvarderas kontinuerligt. Utvéardering utfors vanligen i form av arliga
medarbetarsamtal. Dessa har bland annat till syfte att satta upp mal for
medarbetaren, motivera denne samt forbattra medarbetarens prestationer. Det ar
medarbetarnas chef som vanligtvis ger dem feedback kring deras utforda arbete.
Diskussioner fors kring de framtida malen samt pa vilket sétt dessa kan uppnas
och om medarbetaren behdver forbattra sin kompetens inom ndgot omrade
(Mikkelsen, 1998).

Genom utvérderingsprocessen kan chefen forstarka och inrikta medarbetarnas
beteende och prestation pa det satt som ar bast for foretaget (Townley, 1994).
Armstrong (1992) menar att utvardering ar en av HR-processerna som anvands
for att kontrollera medarbetarna och deras prestationer. Detta kan uppfattas som
manipulativt fran foretagets sida (Armstrong, 1992). Problem med utvardering
kan ocksa vara svarigheten i vad som ska métas. Ar det medarbetarnas prestation,
kunskaper, potential eller deras varde for organisationen? Fragan géller ocksa om
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utvarderingen ska utga fran medarbetarnas beteende eller deras resultat (Townley,
1994). Ytterligare ett problem kan uppsta néar det ar den narmsta chefen som
ansvarar for utvarderingen av sina medarbetare. Belcourt et al (2005) menar att
det finns tva tillvagagangssatt for att undvika for hog grad av subjektivitet i
bedémningen av medarbetarna. En metod ar den omfattande 360-gradersmetoden.
Metoden karaktériseras av att medarbetaren inte endast utvérderas av sin narmsta
chef utan ocksd av kollegor, kunder och eventuellt andra personer som
medarbetaren kommer i kontakt med i sitt arbete. Fordelarna med denna metod &r
att utvarderingen far hogre kvalitet samt blir mer precis da medarbetaren bedéms
utifran flera olika perspektiv. 360-gradersmetoden grundas pa andras
bedémningar av medarbetaren, den &r mindre subjektiv &n chefens beddémning.
Genom att utvdardera medarbetaren utefter presterat resultat minskas
subjektiviteten. En utvarderingsmetod som fokuserar pa resultat & Management
by Objectives, MBO. Denna metod grundas pa foretagets dvergripande mal som
bryts ner till respektive avdelning och déarefter till respektive funktion.
Tillsammans med sin chef satter medarbetaren de mal som ska uppnas samt hur
dessa ska matas och utvérderas (Belcourt et al, 2005).

Utvarderingsprocessen ska se till att fokus inte enbart finns pa kortsiktiga utan
aven pa langsiktiga beteenden. Genom att utvardera medarbetares prestationer blir
det majligt att beléna de ageranden som leder till bra resultat pa lang sikt. Detta &r
speciellt viktigt for foretag med differentieringsstrategier. Medarbetare i denna typ
av foretag uppmanas att vidga sina vyer genom att testa nya arbetssatt.
Delaktighet och ansvar betonas samt att felaktigt agerande tolereras.
Utvarderingen baseras pa en kombination av prestationer hos den enskilde
individen och gruppen, och som utgangspunkt finns oftast 360-
gradersutvarderingar. Betraffande foretag med kostnadsledarskap som strategi
paverkas utvarderingsprocessen pa sa satt att medarbetarna ar sjalvstandigt
ansvariga for sina resultat. Medarbetarna beddms efter standardiserade Kriterier
och utvarderingen resulterar ofta i en envagskommunikation som fokuseras pa
prestationer. (McBey & Belcourt, 2004).

Det finns flera olika metoder for att genomfdra utvarderingar. Trots negativa
aspekter med de olika metoderna ar utvarderingsprocessen en central del av HR-
arbetet. Utvardering bor darfor vara en aterkommande process. Detta eftersom
andra HR-processer, sasom beloning och utveckling, grundas pa resultat fran
utvarderingar (Pfeffer, 1995).

2.3.3 Beloning

Bel6ning grundas i regel pa resultat fran utvéarderingar och kan forekomma i olika
former. Monetar beldning &r exempelvis grundldén och bonus medan icke-
monetdra beldningsformer ar befordran, personlig utveckling och ansvar.
Beloning &r en mycket viktig faktor for att paverka medarbetarnas beteende som i
slutdanden har en inverkan pa foretagets resultat. Manga foretag anvéander sig
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mestadels av monetar beléning men det finns mycket mer an bara pengar som kan
paverka manniskans prestationer (Pfeffer, 1995). Tichy et al (1982) menar att
anstallningstrygghet, kéansla av valbefinnande och relationer med andra
medarbetare ar ytterligare exempel pa motiverande faktorer.

Det som méts och belénas blir det som medarbetarna fokuserar pa, med andra ord
ar det viktigt att ha ett beloningssystem som ligger i linje med verksamheten och
speciellt med de o&vriga HR-processerna (Belcourt et al, 2005). Ett
beldéningssystem som uppmuntrar beteende som dverensstimmer med foretagets
strategi ar avgOrande for att strategin ska bli realiserad i foretaget. Exempelvis &r
det felaktigt att grunda ett beloningssystem pa enbart individuella prestationer om
foretaget i sin strategi betonar samarbete. Beloningssystemet kommer da att vara
en motverkande kraft for realiseringen av strategier (Buhler, 2005).

Prestationsbaserad bel6ning ar, som begreppet anger, en 1oneform som grundas pa
medarbetarnas prestationer. Det kan vara individuella eller gruppbaserade
prestationer, men aven resultat for hela foretaget. Syftet ar att fA medarbetarna
mer delaktiga och resultatinriktade, det vill sdga att de ska prestera mer &n med
endast fast 16n. Betoningen pa denna bel6ningsform ligger i att den kopplas
samman med individ-, grupp- och foretagsmal. Medarbetarna far darmed direkt
feedback om de, enligt foretaget, utfort rétt prestationer eller inte. Ytterligare en
fordel &r att samarbete inom och/eller mellan avdelningar Okar. For att
prestationsbaserad beléning ska fungera bor ett antal faktorer uppfyllas.
Framforallt bor medarbetarna efterfraga denna beldningsform och uppfatta den
som attraktiv. Vidare maste det finnas ett tydligt samband mellan bel6ning och
prestation. Beloningsprogrammet ska uppfattas som rattvist och malen ska vara
uppnaeliga men samtidigt utmanande. Slutligen bor berékningarna som ligger till
grund for beloningen vara latta att forsta (Belcourt et al, 2005).

Prestationsbaserad 16n &r ofta forekommande i foretag med differentierings-
strategier. Det géller dock for foretaget att inte enbart beldna efter kortsiktiga
prestationer, eftersom innovationer, som ar betydelsefulla pa lang sikt, da kan
hindras (McBey & Belcourt, 2004). Den framsta utmaningen for dessa foretag ar
att kunna beléna for arbete pa bade kort och lang sikt (Pfeffer, 1995). Det som
framst utméarker foéretag med en strategi med kostnadsledarskap é&r att
Ionekostnaderna maste hallas sa laga som majligt. Prestationsbaserad 16n
forekommer ocksa i dessa foretag, men da med en starkare betoning pa kortsiktiga
resultat (McBey & Belcourt, 2004).

2.3.4 Utveckling

Utveckling, som ar den fjarde HR-processen, grundas liksom bel6ning pa resultat
fran utvéarderingar. Foretag skapar i storre utstrackning &n tidigare
konkurrensfordelar genom medarbetarnas kompetens och pa sa satt har
utvecklingen av medarbetare blivit allt viktigare. Genom utveckling av kompetens
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i foretaget kan HR-strategin, och i slutdnden dven foretagets strategi, uppfyllas.
Till  utvecklingsprocessen réknas aktiviteter inom kompetensutveckling,
utbildning och personlig utveckling (Belcourt et al, 2005).

Introduktionsutbildning &ar oftast den forsta formen av utveckling som
medarbetare deltar i. Denna har till syfte att introducera medarbetaren till
foretaget och dess arbetssatt. Forskning har visat pa att en introduktionsutbildning
medfor flera fordelar; personalomsattningen blir l1&gre, produktiviteten dkar och
medarbetarnas inlarning underlattas samtidigt som deras oro infér den nya
tjansten minskar (Belcourt et al, 2005).

Utveckling och utbildning bor &ven ske kontinuerligt under medarbetarens
anstallning. Detta behdvs for att medarbetarna ska kunna fortsatta att prestera
effektivt eller for att anpassa sig efter nya arbetssatt (Belcourt et al, 2005).
Utbildningar och utveckling som genomfdrs bor ratta sig efter foretagets
strategier. Utveckling av medarbetare har saledes till syfte att mota foretagets
kompetensbehov och grundas inte pa medarbetarnas intressen (Armstrong, 1992).
Né&r det finns behov for medarbetare att utdka sina kompetenser krdvs det att
malen med kompetensutvecklingen faststélls. Huruvida malen uppnatts fastlaggs i
en utvardering efter att utbildningen & genomférd. Uppnas malen har
medarbetarens, och darmed organisationens, kunskaper vidgats vilket bér leda till
en forbéattrad prestation (Belcourt et al, 2005).

Annu en utvecklingsprocess som betonas starkt ar ledarskapsutveckling. Denna
behovs for att cheferna ska prestera effektivt och darigenom uppna bade aktuella
och framtida behov inom foretaget. Ledarskapsutvecklingen betonar de aktuella
behoven genom att lyfta fram vilket ansvar och arbetsuppgifter cheferna har, samt
hur dessa arbetsprocesser kan bli sa effektiva som majligt. Vidare fokuseras ocksa
chefernas framtida utvecklingspotential inom foretaget (Armstrong, 1992).

Kunskaper och formagor ska, vilket tidigare namnts, inte endast anpassas och
utvecklas efter aktuell tjanst utan ocksa efter medarbetarnas individuella karriarer
och foretagets framtida behov av kompetens. Det ar saledes viktigt for foretag att
identifiera de medarbetare med potential att utvecklas inom organisationen samt
att forbereda dem for kommande tjanster. Denna successionsplanering tillfor
organisationen en trygghet. Om nagot oftrutsett intraffar finns det medarbetare
som ar redo att ta over. Samtidigt innebér successionsplaneringen att en tydlig
signal sprids till medarbetarna. De uppfattas som vardefulla av foretaget och det
satsas pd medarbetarnas Kkarriarsutveckling (Belcourt & McBey, 2004). Genom
successionsplanering tillférs organisationen kompetens som behdvs for framtida
tjanster enligt den strategiska planen. Utveckling &r saledes viktigt for att kunna
forse organisationen med ratt kompetens vid ratt tillfalle. Att strategiskt planera
kompetensutveckling resulterar i konkurrensfordelar (Pfeffer, 1995).

Problemet med utveckling for medarbetare, bade inom befintliga tjanster och
framtida positioner, ar svarigheten med att forutspa exakta framtida behov i en
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standigt foranderlig omvérld. For att kunna ha en chans att forutsaga
kompetensbehovet krdvs det bland annat att HR-strategin standigt
Overensstimmer med foretagets strategi. Om detta inte sker kommer inte
medarbetare kunna utvecklas i den riktning som foretaget har. Det kan saledes
vara enklare att planera strategiskt i teorin an att genomféra det i praktiken (Tichy
et al, 1982).

Kompetensutvecklingen hos foretag med en differentieringsstrategi fokuserar
bade pa de attityder och praktiska kunskaper som behdvs for tjansten. Formagan
att jobba i team, kreativt tdnkande och beslutsfattande & kompetenser som &r
viktiga att utveckla for att uppna konkurrensfordelar genom sina medarbetare.
Utvecklingen sker bland annat genom att lata medarbetare jobba inom olika
funktioner for att utveckla fler erfarenheter samt fa en forstaelse for varandras
arbetssituationer. | foretag med kostnadsledarstrategi betonas inte utveckling pa
samma satt som i differentieringsinriktade foretag. Det riktas inte uppmarksamhet
mot langsiktiga kompetensbehov, utan medarbetare utvecklas om de behdver det
for sin nuvarande tjanst (McBey & Belcourt, 2004).
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3. Metod

Metodkapitlet redogor for valet av en kvalitativ fallstudie, vart forhallande till teorin samt vart
tillvagagangssatt for insamlandet av det empiriska materialet. Kapitlet avslutas med en diskussion
kring studiens kvalitet.

3.1 Utgangspunkt

3.1.1 En kvalitativ fallstudie

Vid insamling och analys av data i kvalitativa studier ligger tonvikten pa ord
snarare an siffror. En kvalitativ forskare vill skapa en forstaelse for hur deltagarna
uppfattar och tolkar sin sociala verklighet samt hur processer och underliggande
orsaker betonas (Bryman, 2002). Vart syfte skulle kunna angripas med antingen
en kvantitativ eller en kvalitativ ansats eftersom vi vill undersoka
overensstammelsen mellan planerad och realiserad HR-strategi. Vart intresse
riktades mot den kvalitativa metoden eftersom vi ville lyfta fram de underliggande
orsakerna till varfér den planerade strategin blir realiserad eller ej. |
inledningskapitlet n&mndes att kvantitativa enkatundersokningar tidigare
genomforts inom amnesomradet. Dessa visade pa att det finns problem med
implementering av strategier. Det som inte framkom med ett kvantitativt
tillvagagangssatt ar varfor implementering av HR-strategier i manga fall
misslyckats. Eftersom vi vill skapa en djupare forstaelse for problematiken har vi
darfor valt en kvalitativ ansats.

Kvalitativa fallstudier anvands nar man vill undersoka nagot pa djupet. |
kvalitativa fallstudier riktas intresset mot insikt, upptackt och tolkning. Genom att
koncentrera sig pa en enda foreteelse kan man belysa samspelet mellan viktiga
faktorer som kannetecknar foreteelsen eller situationen i fraga (Merriam, 1999).
Valet av en kvalitativ fallstudie som metod bottnar sig saledes i var stravan att
hitta underliggande forklaringar till deltagarnas tankar, reflektioner och reaktioner
kring amnet. Vi kan genom att séatta oss in i en kontext skapa en forstaelse for
deltagarna i studien och darmed hitta stddjande och hindrande faktorer vid
implementering av HR-strategin. Faktorerna kan sedan tolkas och ge insikt,
darigenom tillfor vi resultat som vi med en kvantitativ metod inte hade kunnat
komma fram till.

En kvalitativ fallstudie innebar ocksa begransningar, exempelvis kan vissa
foreteelser komma att forenklas eller 6verdrivas vilket gor att lasaren drar fel
slutsatser (Merriam 1999). Det ar ocksa med kvalitativ metod svart att skapa ett
allméngiltigt resultat. Det ar inte heller efterstrdvansvart i kvalitativ forskning
utan forstaelsen for den enskilde individen ar av storre vikt (Bryman, 2002). Var
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tro ar dock att delar av vart resultat kan vara allmangiltigt och att de faktorer vi
har fatt fram i var empiri dven kan gélla i andra foretag. Vi har i storsta mojliga
man forsokt undvika risken med att minska eller forstora foreteelser. Detta har
gjorts genom att vi granskat och varit kritiska till varandra och de slutsatser som
vi kommit fram till.

3.1.2 Forhallandet mellan teori och empiri

Vi valde att borja var undersokning med att ldsa in oss pa olika teoretiska
resonemang kring vart amnesomrade. Denna metod anvéndes for att skapa en
teoretisk referensram och se var vi kunde hitta en kunskapslucka. Enligt Merriam
(1999) bor all forskning utga fran eller ta hansyn till tidigare arbeten som utforts
inom forskningsomradet for att undvika risken att undersdka samma problem
manga ganger. En litteraturgranskning kan ocksa bidra till att dra riktlinjer for att
kunna formulera fragestallning och ge anvisningar for underskningen.
Forskarens teoretiska bakgrund har ocksa en betydelse fér undersékningens
inriktning. Dennes teoretiska synsatt och tidigare kunskap paverkar upplagget av
undersokningen samt dess slutsatser (Merriam, 1999). Aven om vi hade med o0ss
tidigare kunskap i omradet innan undersokningen startade, ansdg vi det
nddvéndigt att fordjupa oss i aktuella och relevanta teorier for att kunna studera
empirin och fa en givande studie. Utifran den teoretiska referensram vi skapade
oss kunde vi formulera vart syfte och ocksa gora relevanta intervjufragor. Det som
kan vara negativt med denna metod é&r att vi i forvag hade en uppfattning om hur
det empiriska utfallet skulle komma att bli. Hade vi istéllet valt att borja
undersokningen med utgangspunkt i empirin kanske studiens resultat sett nagot
annorlunda ut. Vi hade da kunnat gora undersokningen mer forutsattningslést men
samtidigt ar det svarare att veta vad som &r relevant da forforstaelse saknas.
Risken hade da funnits, vilket vi tidigare namnt, att studien hade upprepat ett
tidigare utforskat fenomen.

Teori och empiri kan ha olika férhallanden till varandra vid en undersokning.
Teorin kan ge forstaelse och tolkning av det empiriska resultatet. Empirin kan
anvandas mer omvant och fungera som ett test eller en prévning av teorin. Empiri
kan ocksa anvandas for att bygga upp en teori om det saknats tidigare teoretiska
forklaringar inom damnet (Merriam, 1999). Vi ser mestadels teorin som ett redskap
for att forklara och tolka vart empiriska material. Att skapa helt nya teorier ligger
inte i vart intresse for denna uppsats, da vi snarare letar efter forklaringar for att
tolka vart resultat genom teoretiska resonemang.

Vid en undersokning vet forskaren inte vad som kommer att dyka upp i det
empiriska materialet. Slutprodukten formas av den information som samlas in och
den analys som gors kontinuerligt (Merriam, 1999). Vi var noga med att inte vara
|asta vid den teoretiska referensram kring HRM och strategi vi tagit fram i forvag,
eftersom detta inte gav en fulltalig forklaring till vart empiriska material. Vi sokte
kontinuerligt teorier under arbetets gang. Att ta upp ny teori som vi hittat utefter
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det empiriska materialet och placera in den i teoriavsnittet kan gora att den verkar
tagen ur luften. Detta eftersom lasaren kan ha svart att forsta pa vilket satt denna
teori kopplas samman med HRM och strategi. De teorier som hittades efter hand
ligger darfor i direkt anslutning till vart empiriska resultat, det vill saga i analysen.
Vi vill genom ett kombinerat analys-, teori- och empiriavsnitt fa lasaren att dven i
analysen forsta vart tillvadgagangssatt. Analyskapitlet ar saledes uppbyggt efter
vart forhallande till teorin. Fordelen med att placera ny teori i analysen &r att
lasaren direkt kan se kopplingen mellan teori och empiri. Vidare ger vart upplagg
ocksa en fordel nar det galler urval av teori. Vi kan genom denna metod begransa
var teori och pa sa satt endast ta med de teorier som &r relevanta fér analysen.
Analysen ger ett sammanhang till teorierna, varpa vi minskar forekomsten av
icke-relevant teori. Hade dessa teorier placerats som sjalvstdndiga delar i
teorikapitlet hade det varit nddvéandigt att gora bredare redogorelser for dem.
Genom detta upplagg hoppas vi att uppsatsen blir mer lattforstaelig och ocksa mer
givande for lasaren. Nackdelen med detta tillvagagangssatt ar att vi bortser fran de
akademiska uppsatsnormerna, ddrmed kan lasare och opponenter vara ovana vid

uppléagget.

3.2 Genomforande

3.2.1 Val av fallforetag

Enligt Bryman (2002) ar kvalitativa forskare ofta otydliga néar det géller att
redogora for sitt urval. Denna kritik har vi tagit till oss och darfér kommer vi att
noggrant redogora for hur vart foretag och vara intervjupersoner valdes ut. Efter
att studerat litteraturen insag vi att underliggande forklaringar till problematiken
behovde undersokas pa narmare hall. Vi sag relevansen i att anvanda ett
fallforetag for att kunna hitta bakomliggande forklaringar. Vara kriterier for
fallforetaget var att de skulle ha en HR-avdelning. Efter att diskuterat kring vart
intresseomrade kom vi fram till att vi ville undersoka tre nivaer i foretaget; HR-
avdelning, mellanchefer och medarbetare. Anledningen till att vi ville gora
undersokningen pa tre nivaer beror pa att tidigare forskning kring amnet inte
behandlat medarbetarnivan i ndgon stérre utstrackning. Dessutom anser vi att en
planerad HR-strategi inte ar fullstandigt realiserad forran medarbetarna ocksa
berérs av den. For att komma at medarbetarna maste vi ocksd se pa
mellancheferna som ofta &r lanken mellan HR-avdelning och medarbetare. Vi
utokade darmed vara kriterier for fallforetaget da vi ville att mellancheferna skulle
ha personalansvar.

| kvalitativ forskning anvands ofta bekvamlighetsurval eller tillfallighetsurval.
Bekvamlighetsurval kan bero pa tillganglighet eller pa att tillfalligheter dyker upp
som forskaren inte kanner att denne har rad att ga miste om. Restrektioner kan
ocksa stéllas upp av organisationen som forskaren ska undersoka. | kvalitativ
forskning &r representativitet inte lika viktigt som i kvantitativ (Bryman, 2002).
Genom en gruppmedlem fick vi tag i foretaget Hilti. Hon hade tidigare varit
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anstalld pa deras HR-avdelning och visste darfor att detta foretag uppfyllde vara
uppstéllda kriterier. Denna gruppmedlem tog kontakt med Hiltis HR-chef och han
visade sig vara villig att stélla upp. Vi kan inte sticka under stol med att vi i val av
foretag anvént just bekvamlighetsurval. Det finns sékerligen andra foretag som
hade uppfyllt vara kriterier, men eftersom Hilti ville stalla upp tog vi chansen att
gora undersokningen hos dem. Hiltis HR-chef hanvisade oss vidare till en kollega
som vi sedan tog kontakt med. Vi genomférde en intervju med henne och dérefter
hjalpte hon oss att ta kontakt med chefer och medarbetare pa féretaget.

Att en av oss arbetat pa Hilti tror vi inte har nagon inverkan pa resultatet mer &n
att denna gruppmedlem hade en storre forforstaelse for verksamheten. Det kan
inte pastas att hon var mindre eller mer kritisk till Hilti &n nagon annan i gruppen,
utan var till synes neutral innan undersokningen paborjades. Hennes forforstaelse
for det specifika foretaget har inte varit hindrande for uppsatsen utan snarare gett
dvriga gruppmedlemmar en snabbare introduktion till foretaget.

3.2.2 Val av intervjupersoner

Aven urvalet av intervjupersoner pa Hilti baserades p& bekvamlighetsurval. Vi
ville fa en bra spridning pa avdelningar och bland vara intervjupersoner och denna
information hade vi vidarebefordrat till HR-avdelningen. Antalet intervjuer som
bor goras menar Kvale (1997) beror pa undersokningens syfte. Riktlinjen ar att
intervjua sa manga personer som behdvs for att ta reda pa det man vill veta. Var
riktlinje var fran boérjan att intervjua var kontakt pa HR-avdelningen, tva
mellanchefer och tvd medarbetare till varje mellanchef. Nar totalt fem av sju
intervjuer genomforts insag vi att mer data behdvdes och valde darfor att aterigen
ta kontakt med HR-avdelningen. Dérigenom fick vi kontakt med ytterliggare en
mellanchef och tva medarbetare till denne.

Vid val av mellanchefer var vart kriterium att de skulle arbeta pa relativt olika
avdelningar. Vart fokus lag snarare pa avdelningen an pa intervjupersonernas
bakgrund. Vi borjade intervjua en mellanchef med stabsfunktion. Dennes
medarbetare fanns ocksa pa kontoret och de har darmed en daglig kontakt. Vidare
intervjuades en saljchef vars medarbetare dr geografiskt utspridda. Slutligen
intervjuade vi verkstadschefen och tva av hans medarbetare. Detta gjordes for att
kunna jamfora eventuella skillnader i implementeringsméjligheter fér de som
traffar sin chef dagligen och for de séljare som via telefon har kontakt med sin
chef.

Mellancheferna och HR-avdelningen hjalpte oss att fa kontakt med tva
medarbetare till respektive chef. | vart fall var det ur kontaktsynpunkt nédvandigt
att fA HR-avdelningens och mellanchefernas hjalp vid urval av intervjupersoner.
Vid val av medarbetare stélldes vissa kriterier upp eftersom vi ville ha
medarbetare med olika bakgrund. Skillnader i kon, hur lange de arbetat pa Hilti
samt alder togs det hansyn till vid urvalet. Dessa kriterier stalldes upp eftersom vi
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tror att det kan finnas skillnader i uppfattningen av HR-strategin beroende pa
dessa faktorer. Intervjupersonernas fordelning blev férhallandevis jamn utefter
vara kriterier. Det som dock kan ses som en nackdel var att fa av
intervjupersonerna har arbetat nagon langre tid pa Hilti. De flesta
intervjupersonerna hade blivit anstallda i foretaget under de senaste fem aren. Det
historiska perspektivet kan darmed ga miste men samtidigt ar vart syfte att se hur
HR-strategin genomsyrar foretaget i dagsldget och vi tror darmed inte att detta
haft nagon storre inverkan pa resultatet.

Eftersom HR-avdelningen fick vélja vilka mellanchefer som skulle vara med i
studien finns risk att de endast valjer de som &r positiva till HR-arbetet. Pa grund
av de kriterier vi stallde upp blev denna risk mindre eftersom urvalet av
mellanchefer da inte blev sa stort. Samma problematik kan skdnjas vid urval av
medarbetare da mellancheferna kunde véalja medarbetare som de kommer bra
overens med. Vara kriterier pA medarbetarna gjorde ocksa att denna risk minskade
nagot eftersom urvalsmojligheten blev mindre. Alla medarbetare hade inte tid att
stalla upp vilket gjorde att cheferna och HR-avdelningen fick ringa nagra samtal
innan de fick tag pa villiga intervjupersoner. Detta minskade ocksa risken nagot
for att endast fa positivt installda medarbetare. Sjalvklart inser vi nackdelen med
denna urvalsprocess men vi hade svart att genomféra den pa annat sétt.

En annan negativ aspekt som var urvalsmetod medférde &r intervjupersonernas
mojlighet till anonymitet. HR-avdelningen och cheferna vet vilka medarbetare
som valdes ut. Detta kan ha gjort att intervjupersonerna inte vagat vara sa kritiska
som de eventuellt skulle ha varit i annat fall. FOr oss var detta problem
oundvikligt eftersom vi behovde bade HR-avdelningen och mellancheferna till
hjalp for att hitta medarbetare. Vi anser dock att fordelen med att vara
intervjupersoner uppfyllde kriterierna vann éver nackdelen med anonymitet. Aven
om HR-avdelningen inte varit inblandad i urvalet hade anonymitetsproblemet
troligen kommit upp eftersom de flesta medarbetare arbetar pa samma kontor.
Kvale (1997) menar att konfidentialitet &r av stor vikt vid forskning.
Undersokningspersonens privatliv bor skyddas och data som identifierar
undersokningspersonen bor inte redovisas. Vid sammanstallning av det empiriska
materialet har vi forsokt att behalla intervjupersonerna anonyma. Detta har varit
svart att uppna eftersom det i vissa fall varit av stor relevans for det emiriska
materialet att veta vilken befattning och pa vilken avdelning intervjupersonerna
arbetar.

3.2.3 Datainsamlingsmetod

De vanligaste sétten att samla in data i kvalitativ forskning ar intervjuer eller
observationer. De intervjutyper som mestadels anvénds ar semistrukturerade och
ostrukturerade intervjuer. Skillnaden mellan dessa typer av intervjuer ar dock
ganska vag (Bryman, 2002). Observationer ar inget som vi i var undersokning har
agnat oss at. Det beror delvis pa att det ar tidskravande men ocksa pa att vi ville at
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hur méanniskor uppfattar HR-strategin. Uppfattningar &r svart att observera och
darfor var intervjuer en lampligare metod for oss. Vi startade med att intervjua en
medarbetare pa HR-avdelningen. Detta for att fa en uppfattning om hur de
utformat HR-strategin och implementeringsprocessen. Intervjun pa HR-
avdelningen var ostrukturerad. Bryman (2002) menar att man i ostrukturerade
intervjuer ibland bara behover stélla ett fatal fragor som intervjupersonen sedan
kan associera fritt kring. Vi hade i forvag skrivit ner teman utifran den teori vi
hittat som vi ville skulle bli berérda. Vi forsokte under intervjuns gang se till att
snappa upp intressanta omraden som vi kunde spinna vidare pa. Denna intervju
samt var teoretiska referensram gav oss en god grund for att kunna utforma
intervjuguider till mellanchefer och medarbetare.

| en semistrukturerad intervju utgar intervjuaren fran specifika teman och fragor,
men intervjupersonen har anda en mojlighet att utforma svaren pa eget satt
(Bryman, 2002). Att semistrukturerade intervjuer valdes for mellanchefer och
medarbetare berodde pa att vi ville behandla ungefar samma @mnen med alla men
anda ha friheten att plocka upp intressanta infallsvinklar och stélla foljdfragor pa
dessa.

Val av intervjutyp styr utformandet av intervjuguiden. Ar syftet att f& spontana
och oppna svar ska fragorna var breda och stimulera till berattande. Det ar ocksa
viktigt att inte anvanda forskningsfragor, da de har en tendens att forvirra
intervjupersonen och kan fa denne att kanna sig osdker (Kvale, 1997). Vid
utformningen av fragorna har vi forsokt att beakta denna aspekt och formulerade
fragor med ett vardagligt sprak. Intervjuguiderna utarbetades efter Bryman (2002)
och Kvales (1997) kriterier om hur en intervjuguide bor utformas. Vi borjade med
att stalla inledande fragor kring intervjupersonens bakgrund. Detta gjorde att
intervjupersonen kande sig komfortabel. Vi gick darefter in pa fragor kring deras
arbetssituation och deras uppfattning om HR-arbetet pd Hilti. Vi stéllde
intervjufragorna i en naturlig foljd dar de olika &mnena ledde Gver till varandra for
att underlatta for intervjupersonen. Fragorna ber6rde utdver intervjupersonens
bakgrund ocksa urval, utveckling, utvardering och beldning. Intervjuguiderna till
mellanchefer och medarbetare sag nagot olika ut eftersom deras roll i forhallande
till HR-avdelningen ser olika ut.

Tre av nio intervjupersoner arbetar pa annan ort, en arbetar som saljchef och tva
som saljare. Detta medfdrde att vi inte hade mdjlighet att traffa dem eftersom de
ar placerade i mellersta och norra Sverige. Vi sag anda fordelen med att intervjua
saljare pa grund av faktorer som tidigare namnts. Intervjuer med dessa tre
personer genomfordes darfor per telefon. Bryman (2002) tar upp en negativ aspekt
med telefonintervjuer, dar det inte finns mojlighet att tolka intervjupersonens
kroppssprak. Fa av vara fragor var, vad vi bedomer det som, av kanslig karaktar
och vi kande darfor att behovet av att tolka kroppsspraket inte var sa stort.
Intervjuerna kunde gdras utan avbrott eftersom tid for telefonintervjuerna hade
bokats in i forvag. Resterande intervjuer som genomfordes holls pa respektive
intervjupersons arbetsplats. Vi hade pa medarbetarnas kontor eller pa annan
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avskild plats mgjlighet att tala ostort utan avbrott under intervjuernas gang. Det ar
enligt Bryman (2002) viktigt att sakerstalla att intervjun genomfors i en lugn och
ostdrd miljo.

Efter godkdnnande av intervjupersonerna bandades alla intervjuer. Om endast
anteckningar fors finns risk for att missa vésentlig information och méjligheten att
citera intervjupersonerna begransas. Vi ansag dven att for mycket antecknande
kan bli ett storande moment under intervjun, vilket tillfor annu en férdel med
bandning. For att vi alla tre skulle fa en djupare forstaelse for Hiltis HR-arbete
deltog vi alla tre vid intervjun med representanten fran HR-avdelningen. Pa
resterande intervjuer deltog tva av oss. En av oss antecknade medan den andra
stallde fragor for att fa intervjupersonen att kdnna sig sa trygg som mojligt. Utdver
intervjun med HR-avdelningen kompletterades informationen med ett studiebesok
pa Hilti. HR-chefen redogjorde dar for foretagets HR-strategier och utifran detta
fick vi material som kom till anvéndning for uppsatsen.

3.2.4 Databearbetning

Genom att banda och sen skriva ut intervjuer far forskaren ett intervjumaterial
som lampar sig for narmare analys. Fragan ligger dock i hur noggrant detta ska
goras. Graden av detaljrikedom beror pa vad intervjuerna ska anvandas till (Kvale
1997). For att bearbeta det empiriska materialet skrevs intervjuerna ut i sin helhet.
Vi anséag det som en bra metod eftersom det da ar latta att ga in mer pa djupet och
analysera de olika intervjupersonernas synpunkter. De mesta skrevs ut var
ordagrant men pa vissa stallen gjordes forenklingar dar intervjupersonen svéavade
ut om saker som inte alls berdrde vart intresseomrade.

Merriam (1999) ger rad om hur radata bor bearbetas. Informationen ska i forsta
hand ordnas kronologiskt eller tematiskt. Medan man laser materialet noteras
idéer och kommentarer. Né&r intervjuerna sedan jamfors med varandra kan centrala
teman hittas och utifran det kategoriseras materialet. Vi foljde dessa rad och
borjade med att lasa intervjuerna och anteckna i marginalen. Pa detta satt kunde vi
fa fram intressanta infallsvinklar och plocka upp gemensamma tradar for de olika
intervjuerna. Efter detta tematiserades svaren och vi delade in dem i kategorier.
Intervjun med HR-avdelningen tematiserades och kategoriserades forst eftersom
vi utefter den formulerade fragor till 6vriga intervjupersoner. Nar vi hade last och
tematiserat alla intervjuer kunde vi jamfora medarbetarnas svar men ocksa
medarbetarnas svar kopplat till chefernas. Genom att stélla de olika intervjuerna
mot varandra fick vi fram intressanta kopplingar och kategorier som kunde lyftas
fram i analysen.

26



3.3 Kvalitet

Reliabilitet och validitet & komplicerade begrepp att applicera i kvalitativ
forskning framst pa grund av att dessa fokuserar pa matning. I kvalitativ forskning
ar inte matning av lika stor vikt, darfor blir inte dessa begrepp relevanta for oss.
Vi har istéllet valt att anvénda oss av Brymans (2002) kvalitetsbegrepp for
kvalitativ forskning; trovardighet och akthet. Begreppet trovardighet ar uppdelat i
tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet samt mojlighet att styrka och konfirmera.

Tillforlitlighet handlar om att se till att beskrivningen av intervjupersonernas
sociala verklighet ar korrekt uppfattad samt att forskning féljer etablerade regler.
Detta kriterium kan bland annat uppnas genom respondentvalidering. Respondent-
validering innebér att intervjupersonerna far ta del av sammanstallningen av det
empiriska materialet innan det fastslas. Intervjupersonerna har da mojlighet att
komma med kommentarer om huruvida forskaren har uppfattat dem pa ratt satt
(Bryman, 2002). Detta kriterium ar nagot som vi anser ar av stor vikt for att
forhindra feltolkningar. Alla intervjudeltagare har darfor fatt del av det empiriska
materialet for att kunna komma med kommentarer kring det men inga synpunkter
har framkommit.

For att uppfylla Brymans (2002) kvalitetsbegrepp dverforbarhet har vi forsokt att
gora en beskrivning av kontexten. Detta for att andra forskare sjélva ska kunna
bedéma huruvida studien &ar overforbar till andra miljoer eller inte. Var
forhoppning ar att delar av resultatet ska kunna appliceras pa andra miljcer.

Palitlighet handlar om att redogora for alla delar i forskningsprocessen pa ett
noggrant satt. Kollegor kan sedan anvandas som en typ av granskare for att
understka kvalitén pa studien samt om de slutsatser som dragits ar berattigade
(Bryman, 2002). Vi har i detta metodkapitel forsokt att noggrant redogora for alla
delar i var forskningsprocess. Vara kurskamrater och var handledare har fatt
fungera som granskare. Detta har skett bade under arbetets gang pa
mellanseminarium och vid handledningstillfédllen samt efter studiens avslut vid
opponeringstillfalle. Eftersom vi under olika tillfallen har haft flera granskare till
var studie anser vi att vi gjort vad vi kunnat for att uppfylla detta kriterium.

Vi &r medvetna om att nér vi gick in i studien var vi inga oskrivna blad. Alla hade
sedan tidigare forkunskaper och forutfattade meningar om amnet som skulle
studeras. Vi har for att minska inflytandet fran dessa forsokt att medvetandegora
vara forutfattade meningar. Genom denna medvetenhet kunde vi se till att de inte
hade for stort inflytande 6ver studien. Var uppfattning ar dock att en helt objektiv
studie aldrig kan goras, utan en viss grad av subjektivitet finns alltid med. Vi vill
dock garantera att vi handlat i god tro och gjort vad vi har kunnat for att minska
subjektiviteten. Att sakerstalla att forskaren handlat i god tro & vad Bryman
(2002) lagger i begreppen styrka och konfirmera.

Kriteriet &kthet handlar om huruvida studien ger en réttvis bild av deltagarna samt
om den hjélper att forbattra deltagarnas situation (Bryman, 2002). Vi har i det
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empiriska materialet forsokt att ge alla asikter lika stort utrymme och darigenom
undvikt att vinkla materialet at nagot hall. Foérhoppningsvis kan denna studie
hjalpa deltagarna i sitt framtida arbete med och forstaelsen av HR-strategin.
Akthet handlar vidare om studien bidragit till att deltagarna fatt ett en storre
forstaelse for hur andra individer i samma kontext upplever situationen. Vi kan
héar se vart bidrag genom att i det empiriska resultatet redogora for tre nivaer i
foretaget. HR-avdelningen far en storre forstaelse for chefer och medarbetare i
foretaget, medan medarbetarna i sin tur kan forstd sina chefer och HR-
avdelningen battre. HR-avdelningen kan utifran vart uppméarksammande arbeta
med problem som framkommit och kanske kan var studie bidra till vad Bryman
(2002) kallar for taktisk autenticitet som réknas in under akthetskriteriet. Det
handlar om att ge redskap for deltagarna for att kunna forandra sin situation.
Genom var analys har vi fatt fram resultat som visar pa brister och ocksa pa idéer
hur man skulle kunna gora istallet. Var forhoppning &r att detta &r ndgot som
foretaget kommer att ta lardom av och pa sa satt har vi bidragit till en hjalp i deras
situation.
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4. Blir den planerade HR-strategin
realiserad?

Kapitlet inleds med en beskrivning av fallféretaget och deras HR-strategi. Vidare visas pa hur den
planerade HR-strategin realiseras. Detta gOrs genom att beskriva HR-avdelningens,
mellanchefernas och medarbetarnas roll i realiseringen samt hur de fyra processerna fungerar.
Den avslutande delen i kapitlet tar upp om HR-strategin blev realiserad och vilka stopp som fanns.
Fragan stalls ocksa om Hilti ar pa vag att na sina strategiska mal.

4.1 Om fallféretaget Hilti

Hiltikoncernen &r ett privatagt foretag inom byggbranschen. De erbjuder sina
professionella kunder ett hogkvalitativt produktutbud med exempelvis
bultpistoler, diamantteknik och lasermatteknik. Hilti stravar efter framstaende
innovationer, hog kvalitet och direkta kundkontakter. Foretaget grundades 1941 i
Lichtenstein dar huvudkontoret fortfarande ligger. Hiltikoncernen finns i
dagsléget representerat i 120 lander i Europa, Asien och Amerika. | Sverige har
Hilti funnits sedan 1957 och idag representeras Hilti i Sverige och Danmark av en
gemensam forsdljnings- och marknadsorganisation som har cirka 270
medarbetare. Huvudkontoret for Sverige och Danmark ligger i Arlov
(www.hilti.se, 2006-05-16). Det & pa denna forsaljnings- och marknads-
organisation som vi valt att genomfdra var fallstudie. Hadanefter kommer denna
organisation att bendmnas Hilti.

HR-avdelningen pa Hilti har funnits sedan ar 2001. P4 HR-avdelningen arbetar for
narvarande HR-direktoren, fyra medarbetare samt en konsult. Tva medarbetare
ansvarar for kompetensutveckling, varav den enda ar speciellt inriktad pa saljarna,
medan den tredje HR-medarbetarens arbetsuppgifter koncentreras kring
rekrytering och arbetsmilj. Ut6ver dessa finns det en I6neadministrator for den
svenska delen av organisationen samt en inhyrd konsult som ansvarar for de
danska lonerna. Den nyinréttade positionen som HR Controller &r for narvarande
vakant.

Hiltis globala affarsmodell grundas i deras gemensamma vérderingar som ar
integritet, mod, teamwork och commitment. Foretaget &r vérderingsstyrt och det
ar saledes varderingarna som genom olika affarsprocesser ska resultera i att
foretaget far "passionerade kunder” och i slutdndan en stadig vinsttillvaxt. Denna
varderingsstyrda inriktning medfor att HR-funktionen betonas starkt i hela
organisationen och anses vara, tillsammans med marknadsforingsfunktionen, de
som pekar ut riktningen for hela verksamheten. HR-funktionen betraktas som en

29


http://www.hilti.se/

affarspartner och ar delaktig och drivande i verksamheten. Det &r upp till
respektive lands HR-avdelning att lokalt stodja foretagsstrategin. Hiltis
foretagsstrategi ar ett tydligt exempel pa en differentieringsstrategi. Detta da
foretaget erbjuder produkter med hog kvalitet till hdgre priser &n konkurrenterna.
Den service och frikostiga garantier som medféljer produkterna skapar det unika
vardet som gor att kunden &r villig att betala ett hdgre pris for produkten.
Differentieringsstrategin och HR-strategin bor dverensstimma enligt McBey &
Belcourt (2004).

4.2 Analysens upplagg

| analyskapitlet gors en jamforelse mellan teorins satt att se pa processerna och
HR-avdelningens, mellanchefernas samt medarbetarnas synsatt pa Hilti. Genom
denna jamforelse kan vi se huruvida HR-processerna fungerar och darigenom om
de uppfyller HR-strategin. Forklaringar till varfor den planerade HR-strategin
realiseras eller blir orealiserad kan inte forklaras endast genom teorierna i
teorikapitlet, utan vi véaver ocksa in nya teorier som fordjupar analysen. Bilden
nedan beskriver pa vilka nivaer som den planerade HR-strategin kan ta stopp och
saledes bli orealiserad. Vi kommer att understka stopp hos HR-avdelningen,
mellancheferna och pd medarbetarniva utifran de fyra HR-processerna.

Orealiserad
n Orealiserad Orealiserad
M- MA MA

chef

Planerad Realiserad
HR- HR-avdelningen Mellanchef Medarbetare HR-
strategi (M-chef) (MA) strategi

Fig. 3. Verktyg till analysen

4.3 Hur ska den planerade HR-strategin realiseras?

4.3.1 Hiltis planerade HR-strategi

Den nuvarande HR-strategin togs fram 2004 och géller till och med 2008. HR-
strategin ska tydliggora hur HR-avdelningen ska hjédlpa foretaget att uppna
foretagets vision och mal. HR-strategin ar ett internt dokument for HR-
avdelningen och har inte till syfte att vara allmant ként i organisationen. Hiltis
HR-strategi innehaller fem mal:
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Vara en av marknadens basta arbetsgivare
Tydliggora och starka ledarskapet

Skapa en stark och gemensam kultur

Att ha den hogsta kompetensen inom branschen
Séakra ledarskapsforsorjningen

a s wdE

For att utvardera huruvida malen uppnas finns det fyra nyckeltal som speciellt ar
av intresse. Personalomséattningen ska ligga pa 8% medan Integration Success
Rate, som mater hur manga av medarbetarna som stannar kvar pa Hilti i mer an
tvd ar, ska vara minst 95%. Det tredje nyckeltalet kommer fran foretagets
personalundersokning, Global Employee Opinion Survey. Pa en skala mellan -50
och +50 ska Hilti ligga pa +28. Det sista nyckeltalet mater mangfald dar 75% av
medarbetarna bor vara man och 25% kvinnor. Detta ar en representativ fordelning
I den mansdominerade bransch som Hilti tillhor.

Syftet med dessa fem mal ar att gora Hilti framgangsrikt pa lang sikt. Bakom
malen finns det en mangd aktiviteter som &ar kopplade till Hiltis HR-processer.
HR-processerna ar nastintill identiska med de som teorin foresprakar. Hiltis
Source and Select motsvaras av urvalsprocessen i teorin medan Retain and
Reward jamfors med beléningsprocessen. Utvarderings- och
utvecklingsprocesserna har pa Hilti slagits samman till en och benamns Develop
and Coach.

4.3.2 Mellanchefen som strategiférmedlare

Pa Hilti fungerar mellancheferna som ”"motorn i verksamheten” da de ar lanken
mellan HR-avdelningen och medarbetarna. HR-avdelningen pa Hilti menar att for
att de ska kunna jobba strategiskt med personalfrigor maste de jobba via
mellancheferna. Detta for att kunna realisera de fyra HR-processerna pa
effektivaste satt. HR-avdelningen betonar att de &r till for att vara ett stod for
mellancheferna men att mellancheferna anda har stort eget ansvar. Mellancheferna
pa Hilti kanner att deras arbete &r fritt och de har aven mycket att séga till om.
Drakenberg (1997) menar att mellanchefer ofta fungerar som “motorn i
verksamheten” dar deras arbetsuppgifter bestdr i att administrera, leda och
tillrattalagga andras arbete. Enligt Heide et al, (2005) maste chefen foradla och
forklara foretagets budskap nar det galler mal, visioner och strategier fér sina
medarbetare. Detta for att de ska ge en meningsfull innebdrd for det dagliga
arbetet. Raps (2004) menar att om strategin inte accepteras i organisationen
finns det mycket fa chanser for dess langsiktiga overlevnad. Acceptansen kan
skapas framst med hjalp av mellancheferna, da dessa har den regelbundna
kontakten med organisationens medarbetare. For att mellancheferna ska kunna
realisera de fyra HR-processerna pa medarbetarniva ar det viktigt att de har
ansvar, befogenheter och stod fran HR-avdelningen.
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4.3.3 HR-avdelningens strategiska funktion

HR-avdelning pa Hilti ser sig sjalva som en strategisk funktion dar deras uppgift
ar att stodja cheferna. Det ar darfér av vikt att mellancheferna forstar HR-
avdelningens strategiska roll i organisationen. Detta kan kopplas till att HR-
avdelningen gar under benamningen hart HRM och inte Personnel Management.
Armstrong (1992) betonar att den viktigaste skillnaden mellan HRM och
Personnel Management &r att HRM har ett mer strategiskt forhallningssatt. Alla
chefer pa Hilti har forstatt att en av HR-avdelningens viktigaste uppgift ar att
stotta cheferna. Det som inte framkommit helt hos en mellanchef ar just HR-
avdelningens strategiska funktion i foretaget.

Det har jag undrat lange vad dom gor pa HR-avdelningen. ”’

Denne mellanchef uttrycker vidare att HR-avdelningen visar sig for lite ute i
organisationen. Mellanchefen menar att en av HR-avdelningens framsta uppgifter
ar att ta hand om personalen. Detta ar arbetsuppgifter som HR-avdelningen sjélva
inte anser ligga under deras arbetsomraden. HR-avdelningens 6vergripande mal &r
att vara en strategisk funktion och da &r inte tanken att de ska ha sa mycket
personalkontakt. HR-avdelningen uttrycker att medarbetare ibland hor av sig till
dem men det ar inte det som dr syftet med deras funktion. Tanken &r att
medarbetarna ska prata med sin chef om den typen av fragor. HR-avdelningen ar
dock medveten om att det finns anstéllda som uppfattar avdelningen som nagon
typ av trivselutskott.

En av mellancheferna ser pa HR-avdelningen ur ett Personnel Management-
perspektiv. Kanske talar Hiltis HR-avdelningen och mellanchefen olika sprak och
betraktar darmed ocksa funktionen pa olika satt. HR-avdelningens strategiska
funktion pa Hilti har inte blivit 6versatt till ett sprak som alla i organisationen
forstar. Kanske ar detta ndgot som de pd HR-avdelningen borde fundera Gver
eftersom manniskor tolkar foreteelser olika beroende pa avdelning och befattning.
For att mellancheferna ska kunna fora ut de fyra HR-processerna till medarbetarna
ar det viktigt att alla har forstatt HR-avdelningens strategiska funktion. Att HR-
avdelningen inte har lyckats att formedla detta till en mellanchef kan darmed bli
ett stopp for HR-strategins realisering. Heide et al (2005) beskriver att
medlemmarna i organisationen uppfattar foretagets mal olika beroende pa
arbetsuppgifter. Ofta tolkas och varderas HR-strategi pa olika satt pa lednings-
divisions- och avdelningsniva. En grundforutsattning for att strategin ska bli
realiserad ar att den maste diskuteras och Gversattas till alla
organisationsmedlemmars vardagsverklighet. Bruzelius och Skarvad (2000)
menar ocksa att konflikter kan uppstd i en organisation nar linje- och
stabsfunktioner inte talar samma sprak. De formar da inte att utbyta information
och kommunicera med varandra.

Armstrong (1992) betonar att det &r viktigt med ledarskapsutbildning for att

cheferna ska kunna prestera effektivt och forsta sin uppgift. En av mellancheferna
pa Hilti som har forstatt vad HR-avdelningens strategiska funktion &r
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forhallandevis ny i sin chefsroll. Denne mellanchef har nyligen fatt genomga
ledarskapsutbildning. Troligen har HR-avdelningens roll i forhallande till
mellancheferna framgatt under utbildningen pa ett tydligt satt. Mellanchefen har
darfor forstaelse for HR-avdelningens strategiska arbete. Saljchefen har ocksa en
god uppfattning om HR-avdelningens strategiska roll. Detta trots att denne
mellanchef &r placerad langt fran Hiltis huvudkontor. Anledningen till att
kommunikationen nar ut till saljchefen kan vara att saljavdelningen uppfattas som
en mycket viktig funktion pa Hilti. Det ar saljarna som &r Hiltis ansikte utat och
ocksa de intaktsindrivande i foretaget. Formodligen har HR-avdelningen satsat
mycket pa att formedla Hiltis organisationskultur till saljorganisationen pa grund
av deras viktiga funktion. Kommunikation ar en mycket viktig faktor for att HR-
strategin ska kunna foras ut i organisationen. Brister kommunikationen uppstar
det ett stopp i realiseringen av HR-strategin. Heide et al (2005) menar att om
organisationsmedlemmar kommunicerar och diskuterar mellan varandra om hur
olika funktioner ska fungera och vilka grundvarderingar som ska finnas i
organisationen kan en gemensam forstaelse utvecklas.

4.4 Att anstallas pa Hilti

4.4.1 Urvalsprocessen

Hiltis process Source and Select utgdrs av urvalsprocessen i teorin. Innan
urvalsprocessen inleds pa Hilti maste mellanchefen, som behdéver en ny
medarbetare, fa en “rekvisition for personal” godkand. | denna ska mellanchefen
motivera varfér en ny medarbetare behOvs och detta ska godkannas av
mellanchefens chef, HR-direktoren, finansdirektoren samt av VD. Orsaken till
detta byrdkratiska tillvagagangssatt ar att Hilti vill ha kontroll dels pa vilka
funktioner som finns i foretaget och dels for att vara sakra pa att det finns ett
langsiktigt behov av ytterligare en medarbetare. Nar samtliga har givit sitt
godkannande kan urvalsprocessen starta. Chefen beskriver da tjansten och satter
upp en kravprofil dar bade kompetens och personlighetsprofil anges. Nar en
position blir vakant brukar det forst undersokas internt om det finns nagon
medarbetare som vill ga vidare inom foretaget. Detta gors antingen via resultat
fran utvarderingar eller via internannonser pa anslagstavlor. Ibland utannonseras
inte tjdnsten, medarbetarens intresse for vidare utveckling har kommunicerats via
mellanchefen till HR-direktoren. Pa sa satt kan en medarbetare med ratt profil
direkt placeras in pa en vakant position. Internrekryteringen pa Hilti betonas
starkt.

»Vart overgripande mal ar att internrekrytera s mycket som det bara gar.
Och da maste man ocksa se till att tanka i kanske ett-tva-tre steg langre nar
man rekryterar en person, och &dven se till vad denna persons nasta
potentiella steg ar.”
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Om det inte finns nagon lamplig medarbetare internt eller om det kravs en
kandidat utanfor foretaget soOker foretaget externt. Hilti soker ofta
nyutexaminerade akademiker eftersom dessa har potential och vilja att utvecklas
globalt inom koncernen. Beroende pa vilken slags person som soks, anpassas
sokvagarna. Medarbetaren pa HR-avdelningen kommer tillsammans dverens med
mellanchefen vilka kandidater som de ska tréffa. Utdver intervjuer genomfors
alltid referenstagning och ibland ett personlighets- eller praktiskt test. Det &r
chefens uppgift att besluta huruvida en kandidat ska anstallas eller ej, HR-
avdelningen fungerar endast som en radgivande partner. Det tillvagagangssétt som
Hilti anvander sig av i sin urvalsprocess néar det galler externa kandidater
motsvaras val av det som foresprakas av Belcourt et al (2005).

Fordelen med internrekrytering ar att medarbetare med ratt vérderingar for
foretaget kan behéllas och utvecklas (Belcourt et al 2005). Att ha sa kallade réatt
varderingar kan dven vara en svaghet da samtliga medarbetare i foretaget har mer
eller mindre samma varderingar (Bowen et al 1991). Vérderingar &r det som
framst ska guida medarbetarnas beteenden inom Hilti och det ar da viktigt att se
till att varderingarna skapas och behalls inom féretaget. Genom att medvetet
forhindra att nya idéer och synsédtt kommer in i organisationen kan foretaget
riskera att fa allt for likriktade och okritiska medarbetare. En variant pa problemet
med likriktade medarbetare kan ocksa uppstd om manga externt rekryterade ar
unga akademiker. Eftersom dessa har en relativt begrdnsad arbetslivserfarenhet
formas de snabbt efter Hiltis varderingar och arbetssatt. Aven om de rekryteras
externt kommer de snabbt in i foretagskulturen och likriktandet forstarks. Att detta
férekommer visas hos en av Hiltis medarbetare.

“Visar man framfotterna s& uppskattas det. Jag har inte jobbat alls innan,
jag kom direkt fran plugget.”

Med andra ord, om nyutexaminerade snabbt anpassar sig till gallande system och
rutiner blir de uppskattade. Alla pa Hilti ar inte lika néjda med HR-avdelningens
strategi att mestadels anstélla relativt unga akademiker.

Manga nya chefer ar unga, man kan vl tycka att erfarenhet forsvinner lite
d&. Jag har inga problem att anstalla ndgon som fyllt 50 ar. Manga ar under
30, det verkar ju gatt bra, men erfarenheten finns ju inte.”

Tankegangarna bakom person-organization-fit som Buhler (2005) tar upp, &r
starkt narvarande pa Hilti. Detta da Gverensstimmelsen mellan kandidaten och
foretaget lyfts fram och nyutexaminerade akademiker anstélls for att lattare kunna
formas efter foretagskulturen. Om Hilti lyckas fa medarbetare som &r kreativa och
flexibla bor hotet om likformighet och brist pa nytankande férminskas. Daremot
kan bristande arbetslivserfarenhet orsaka problem da kompetens fran mer erfarna
medarbetare saknas. Enligt McBey och Belcourt (2004) ska medarbetarna i
foretag med differentieringsstrategier vara kreativa och flexibla samt kunna
reflektera.
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4.4.2 Ar urvalsprocessen for byrakratisk?

De flesta chefer och medarbetare pa Hilti ar positiva till urvalsprocessen. Att
urvalsprocessen tar lang tid betyder for dem att den &r genomarbetad och att ratt
person hamnar pa ratt plats. Att HR-avdelningens planerade urvalsprocess
stammer val dverens med den realiserade kan delvis bero pa att HR-avdelningen
och mellanchefer i regel samordnar denna aktivitet. Medarbetarna &r inte
delaktiga i denna process forutom nar de sjélva anstélldes. Det ar saledes bara tva
led som den planerade urvalsprocessen ska ta sig igenom for att bli realiserad.
Alla avdelningar ar dock inte helt ndjda med HR-avdelningens syn pa
urvalsprocessen. Det finns uppfattningar om att processen tar for lang tid att
genomfora. Pa vissa avdelningar fungerar det inte att behdva vanta lange pa att fa
in personal. En anledning till varfor det skiljer sig ar pa grund av att
avdelningarna har olika forutsattningar och olika krav pa sig, bade internt och
externt. P4 vissa avdelningar blir det mer akut &n pa andra vid personalbrist.

Verkstaden ar en avdelning dar arbetet inte fungerar om urvalsprocessen tar for
lang tid. De har hdga krav pa sig fran sina kunder och maste leverera ut reparerade
produkter sa fort sd mojligt. Att ha korta reparationstider ingar i Hiltis
differentieringsstrategi vilket verkstaden darfor maste uppfylla. For att kunna
behalla sina nojda kunder géller det att hela tiden halla sina I6ften.

”Anstallningsbiten ar alldeles for trég och langsam, tar alldeles for 1ang tid.
Behover jag en kille kan jag inte vanta 6-8 veckor. Hade jag inte pamint hade
kanske inget hade hant. [...] Behover jag folk s& behover jag det fort, kan
inte vanta p4 att ledning och allt ska vaskas runt.

Mellanchefen menar att det i manga fall inte handlar om att ta in ndgon pa en fast
tjanst utan bara tillfalligt. Mellanchefen har ibland 16st problemet sjalv och tagit in
nagon fran ett bemanningsforetag. Pa detta satt har avdelningen kunnat jobba
vidare utan nagra storre problem och sedan har mellanchefen sjalv fatt sta for
foljderna. Har brister forstaelsen mellan HR-avdelningen och verkstaden. HR-
avdelningen ser inte vilka behov som finns pa avdelningen och tar darfor inte
hansyn till detta. Det kan uppfattas byréakratiskt att urvalsprocessen ser lika ut pa
alla avdelningar trots olika behov.

Albrow (1972) menar att vissa teoretiker anser att byrakrati astadkommer storsta
mojliga effektivitet och att det &r ett satt att bevara stabiliteten och effektiviteten i
stora och komplexa organisationer. En byrakratisk process fungerar ofta effektivt
pa lang sikt men pa kort sikt kan det daremot uppkomma svarigheter. Heide at al
(2005) menar att samordning av aktiviteter och skapandet av en gemensam
forstaelse ar viktigt for att organisationens mal ska kunna uppfyllas. En
grundforutsattning for att strategin ska bli realiserad &r att den maste diskuteras
och Oversattas till alla organisationsmedlemmars vardagsverklighet.

Nyss namnda mellanchef forstar vikten av den langa rekryteringsprocessen men
menar samtidigt att det har fungerat lika bra att bara ta in medarbetare nér det har
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behovts. Mellanchefen har personer som star och vantar pa att fa jobba pa
verkstaden. Nar tid finns har mellanchefen manga ganger ett samtal med nagon
som har intresse att jobba dar och ser darmed om personen har kvalitéer for
jobbet. Det &r darfor inte vem som helst som mellanchefen skulle anstélla. Som
det ser ut i dagslaget kan eget handlande fran mellanchefen leda till ett stopp i
realiseringen av den planerade HR-strategin eftersom den inte gar till som det ar
tankt. HR-avdelningen kan har forlora kontrollen éver vilka som anstélls Om
urvalsprocessen istallet anpassas efter varje avdelnings behov kan verkstaden fa
nya medarbetare fortare samtidigt som HR-avdelningen behaller sin
kontrollfunktion.

4.5 Att utvarderas pa Hilti

4.5.1 Utvarderingsprocessen

Syftet med utvarderingar ar enligt Townley (1994) att faststdlla huruvida
medarbetarnas prestation ligger i linje med foretagets verksamhet, det vill s&ga om
medarbetarens agerande gynnar foretaget. Mikkelsen (1998) menar ocksa att
utvarderingsprocessen ska innehalla diskussioner kring medarbetarnas framtida
kompetensutveckling. Utvarderingsprocessen blir darmed en kombination av
feedback kring genomférda prestationer och av framtida utvecklingsmojligheter.
Pa Hilti har processerna inom utvardering och utveckling slagits samman till en,
Develop and Coach. | detta stycke betonas de olika utvarderingsprocesserna pa
Hilti medan i utvecklingsstycket lyfts medarbetarnas utvecklingsmojligheter fram.

Flera olika utvarderingstillfallen forekommer for medarbetarna pd Hilti. Den
forsta utvarderingen sker fyra manader efter rekryteringen. Da halls den sa kallade
fyramanaders-intervjun mellan mellanchef och medarbetare. Dar utvarderas det
om medarbetarens provanstallning ska overga till en tillsvidareanstéllning eller
inte. Om medarbetaren stannar i foretaget foljer regelbundna medarbetarsamtal
som pa Hilti ingar i Personnel Manpower Process (PMP). Utvarderingsprocessen
inleds med att mellanchef och medarbetare satter upp mal for den anstallde.
Malen har kvalitativ och kvantitativ karaktar samt betonar medarbetarens
utveckling. En gang per kvartal sker sedan en uppféljning och utvardering av
malen. PMP har till syfte att vara en lépande dialog 6ver aret mellan medarbetare
och chef. Det & mellancheferna som ansvarar for att genomféra
utvarderingssamtalen med sina medarbetare, HR-avdelningen finns som resurs om
mellancheferna behdver hjalp. De mal som satts upp ar relaterade till
medarbetarnas beloning. Management by Objectives (MBO) anvénds inom
foretaget. Detta baseras i Hilti, liksom Belcourt et al (2005) foresprakar, pa
évergripande mal som bryts ner till avdelnings- och medarbetarniva.

For foretag med en differentieringsstrategi rekommenderas att utvarderingar

utfoérs med hjéalp av 360-gradersmetoden. Syftet med denna metod ar att minska
den subjektiva beddmningen som kan uppkomma om det endast &r mellanchefen

36



som utvarderar sina medarbetare (McBey och Belcourt, 2004). En
utvarderingsprocess kan ocksa utga fran MBO. Denna metod fokuseras pa resultat
och darmed undviks subjektivitetsproblem (Belcourt et al, 2005). For Hiltis del &r
det inte realistiskt att anvanda 360-gradersmetoden eftersom utvarderingar sker
kvartalsvis. Det ar inte mojligt att varje medarbetare vart tredje manad ska
utvarderas av kollegor, chefer och andra personer som medarbetaren har kontakt
med. Hilti forsoker dnda att undvika subjektivitetsproblemet genom att deras
utvarderingar grundas pa mal som ar uppsatta genom MBO-metoden.

4.5.2 Utvardering eller manipulation?

Armstrong (1992) lyfter fram kontrollproblemet och menar att det kan upplevas
som att medarbetarna blir manipulerade. Om medarbetarnas agerande formas efter
foretagets riktning kan det uppsta problem om agerandet gar emot medarbetarnas
egna intressen. Armstrong (1992) kritiserar indirekt sig sjalv nar han menar att det
ligger i HR-avdelningens intresse att utveckla medarbetarna och gora det basta av
de kompetenser och formagor som medarbetarna besitter. Pa Hilti ar det
medarbetarnas chefer som genomfor utvdrderingen men HR-avdelningen
kontrollerar att de genomfors och tillhandahaller en standardiserad mall. Alla
utvarderingsdokumenten arkiveras hos HR-avdelningen. Att medarbetarna pa
Hilti utvarderas kvartalsvis kan innebara att behovet av kontroll fran foretagets
sida kan upplevas som stort. Trots detta verkar de flesta medarbetare och
mellanchefer inte uppleva att HR-avdelningen utdvar kontroll genom de olika
HR-processerna.

”Dar far medarbetarna vara med och tycka till sjilva vad de behover
utvecklas inom. Aven vi ar ju med och styr dem &t de hallet dar jag tycker att
de behdver forbattras och utvecklas.”

Citatet kommer fran en mellanchef och det visar pa att en viss grad av kontroll
och styrning finns men den balanseras ut da dven medarbetarna ar delaktiga i
utvarderingen. De flesta verkar ndjda med processen eftersom utvérderings-
samtalen &r ett stdd i medarbetarnas utveckling och har darmed inte endast en
kontrollerande funktion. Det kan &nda konstateras att Hiltis planerade
utvarderingsprocess ar mycket grundlig och bor vara bidragande till foretagets
framgang. Detta eftersom den sakerstaller att felaktigt beteende kan korrigeras i
tid och pa sa stt ligger medarbetarnas prestationer i riktning med foretagets.

4.5.3 Har antalet understallda nagon betydelse?

Trots att de flesta har en positiv instéllning till medarbetarsamtalen samt att alla
mellancheferna pa Hilti forstar vikten och innebdrden med dem, s &r det en
process som inte fungerar pa en av de tre undersokta avdelningarna. Anledningen
till att det inte fungerar pd en avdelning beror pa att mellanchefen har fler
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understillda medarbetare 4n vad de andra tva har. P& de avdelningar som
mellanchefen har farre understéllda medarbetare fungerar processen bra. Dar finns
mojlighet for mellanchefen att bygga upp en bra relation till sina medarbetare och
tid finns till att genomfora processen pa ett grundligt satt. En mellanchef pa en
avdelning dar utvérderingen fungerar meddelar dock att uppféljningen av
medarbetarsamtalet ibland maste tas dver telefon. Detta uppfattas inte som nagot
problem av varken mellanchefen eller medarbetarna. Hos den mellanchef som har
manga medarbetare under sig finns inte tid till att ha fyra uppféljningssamtal per
ar.

“Vissa saker har krockat lite med oss som har manga i personalen, dessa
utvecklingssamtal p& hésten. Vi har inte tid med alla dessa med 35 man om
man ska folja alla HR-processer sa skull jag sitta i 150 samtal om aret. Det
ar helt omgjligt.”

Som mellanchefen betonade sa finns det helt enkelt inte resurser for att ha
uppfoljning fyra ganger om aret. Den planerade HR-strategin tar stopp har och
blir orealiserad eftersom utvarderingsprocessen inte fungerar som planerat. Detta
medfor i sin tur att mellanchefens medarbetare blir missndjda med processen.
Enligt Socialstyrelsen (2003) ska en chef med personalansvar inte ha fler
understallda &n att denna kan skapa en personlig relation med var och en av dem.
Medarbetare har behov av att bli uppmuntrade och stéttade av sin chef. For manga
medarbetare under samma chef leder ofta till missndéje och mindre
arbetstillfredsstéllelse hos de anstdllda. Antalet understdllda paverkar
kommunikationsmonstret ~ och  resursfordelningen i en  organisation
(Socialstyrelsen, 2003).

”Fruktansvart daligt. Cheferna har inte tid. Ska halla ett visst antal per ar.
Cheferna har for ménga medarbetare, det ar inte deras fel. Overarbetade
kan man sdga. De har inte den tiden de skulle behdva till detta.”

Anledning till att utvarderingsprocessen inte fungerar &r for att den inte ar
anpassad till varje avdelnings forutsattningar. Denna process borde vara mer
utformad efter avdelningarnas funktion och storlek.

4.6 Att belonas pa Hilti

4.6.1 Beloningsprocessen

Hilti som arbetsgivare staller krav pa medarbetarnas prestationer och
medarbetarna bel6nas for det. Hiltis beloningsprocess bendmns Retain and
Reward och handlar om att se till att medarbetarna &r nojda med vad de far fran
foretaget. Samtliga medarbetare pa Hilti har ett bonussystem och detta utgar fran
de mal som satts upp vid utvéarderingsprocessen. Bonussystemet varierar mellan
de olika avdelningarna. Medarbetare inom stodfunktioner far bonus en gang per ar
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medan saljarna och verkstadsmedarbetarna far bonusen utbetald manadsvis.
Forsaljningsstatistiken avgor séljarnas bonus, leveranssékerheten av reparerade
produkter paverkar verkstadsmedarbetarnas medan malen som satts upp i
utvarderingsprocessen styr bonusen for de medarbetare som arbetar inom en
stodfunktion. Vid sidan om de kortsiktiga malen for séljare och
verkstadsmedarbetare finns det langsiktiga strategiska mal. McBey och Belcourt
(2004) menar att en kombination av lang- och kortsiktiga mal behovs for att
foretaget ska ga bra pa langre sikt.

Det ar felaktigt att grunda medarbetarnas bel6ning pa individuella prestationer om
foretaget betonar samarbete. Beldningssystemet bor ligga i linje med foretagets
mal och varderingar (Buhler, 2005; Belcourt et al 2005). Teamwork &r en av
Hiltis varderingar och aterfinns &ven i beloningssystemet. Det ar framst pa
forsaljningsnivan som samarbete och beléning kopplas ihop. Saljarna i respektive
saljgrupp har en sa kallad teambonus som de delar pa. Detta for att sakerstalla att
de hjalper varandra i storsta méjliga man och att de introducerar nya séljare.

Vi har ett nytt system i &r dar saljarna har en gemensam bonus pa varje
area. Det ar valdigt bra for da blir det mindre tjafs. Det har blivit mer att de
hjalper varandra utan att folk vill ha erséttning hit och dit. Valdigt mycket
gnall har férsvunnit nu néar de har gemensam budget.”

Genom att betona samarbete via beldningssystemet forbéttras inte endast
samarbetet medarbetarna emellan utan det far dven andra effekter. Relationen
mellan saljchef och séljare har forbattrats da det gnalls och irriteras i mindre
utstrackning 4n tidigare. Aven pé verkstaden betonas samarbete som viktigt och
aven dar ar bonusen gruppbaserad.

HR-avdelningen papekar dock att bonussystem inte upplevs positivt av alla
medarbetare.

”Vissa personer vill bara ha fast 16n.”

HR-avdelningen ar medveten om att vissa medarbetare inte &r helt n6jda med
bonussystemet men foretaget har anda valt att ha ett bonussystem for samtliga.
Detta dverensstammer med rekommendationer fran Belcourt et al (2005) som
menar att foretag med en differentieringsstrategi bor ha beléning som ar
prestationsbaserad pa individ- och gruppniva.

Pfeffer (1995) betonar att det inte endast &r monetar beldning som krévs for att
uppmuntra medarbetarna, utan aven icke-monetdra former. Hiltis Reward and
Retain-process innehaller aven icke-monetar beléning. Medarbetarna uppmuntras
och belénas &ven genom d&vriga HR-processer, dar speciellt medarbetarnas
utvecklingsmojligheter lyfts fram:
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”Det vore att hyckla att sdga att jag inte vill tjdna pengar. Fast sen och
andra sidan &ar det mycket mer som motiverar ocksd. Bra utvecklings-
majligheter och frihet i arbetet motiverar mig ocksa.”

4.6.2 Fungerar bonussystemet?

”’Bonusen ar javligt bra”

HR-avdelningen har lyckat med att utforma beléningsprocessen pa ett satt som
uppskattas av de flesta pa foretaget. Alla intervjupersoner ser bonussystemet som
nagot positivt och att det blir en sporre till att prestera battre. Den planerade
beldningsstrategin har blivit realiserad i foretaget. En anledning till detta ar
troligen pad grund av dess anpassning efter de olika avdelningarnas villkor.
Bonussystemet ar uppbyggd pa olika satt beroende pa avdelningarnas funktion
och forutsattningar. Pa nagra avdelningar har medarbetarna fatt vara med och
utforma bonussystemet. Pa detta satt har alla fatt kanna sig delaktiga och
samtidigt kant att de kan paverka sitt arbete. Nagra avdelningar har, vilket tidigare
namnts, gruppbaserad bonus vilket lett till ett béattre samarbete och en mer positiv
stamning. Alla kdampar de tillsammans for att na upp till sina egna och foretagets
mal. Hilti fyller séledes forutsattningarna som Belcourt et al (2005) menar ska
finnas for ett lyckat bonussystem. Medarbetarna far delvis sjalva vara med och
utforma beldningssystemet och det finns enligt alla intervjupersoner ett samband
mellan bel6ning och prestation.

Det som kan ifragasattas 4r att trots HR-avdelningens medvetenhet om att alla inte
vill ha bonus sa finns ingen valmajlighet for medarbetarna. Hur utbredd denna
uppfattning ar kan inte kommenteras har eftersom alla vara intervjupersoner var
positiva till sitt beloningssystem.

4.7 Att utvecklas pa Hilti

4.7.1 Utvecklingsprocessen

Utvecklingsprocessen pa Hilti betonas starkt och grundas pa resultat fran
genomforda utvarderingar. Hiltis egna utbildningspaket innehaller bland annat
ledarskaps- och séljutbildningar, introduktion for nyanstéllda samt den vid
arsskiftet inférda ”Our Culture Journey”. Aven om den allméanna synen pa
utveckling av medarbetare &r positiv innebdr det inte att Hilti godkanner alla slags
utbildningar for medarbetarna. En medarbetare pa HR-avdelningen ser det pa
foljande satt:
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Det maste finnas ett mal med utbildningen. Vi har ju inga utbildningar for
utbildningens skull. [...] Ska jag g denna utbildning sa innebar det att jag
ska kunna ta ett annat ansvarsomrade eller kunna utféra mina
arbetsuppgifter till det battre.”

Detta stdmmer Overens med Pfeffers (1995) synséatt, han menar att utvecklingen
av medarbetare gors for att de ska kunna prestera mer effektivt och darmed bidra
till foretagets 6vergripande prestation. Armstrong (1992) har ocksa ett liknande
resonemang, da han menar att den utveckling som sker har till syfte att mota
foretagets kompetensbehov och inte grundas pa medarbetarnas intressen.
Uppféljning av genomférda utbildningsprogram sker genom de kontinuerliga
utvarderingssamtalen som namndes tidigare. Hilti utfor darmed uppféljningen
enligt rekommendationer fran Belcourt et al (2005).

Introduktionsutbildningar ska, enligt Belcourt et al (2005), introducera den
nyanstéllde till foretaget. Eftersom Hilti &r ett varderingsstyrt foretag ar det viktigt
for dem att genomféra en introduktionsutbildning dar de gemensamma
varderingarna lyfts fram. Introduktionsprogrammet har &ven till syfte att visa hur
arbetet pa Hilti genomfors, detta sker genom en rundvandring pa huvudkontoret i
Arlév. Mellancheferna och medarbetarna tycker att denna introduktionskurs ar
bra, men att den borde vara langre dn en dag for att kunna skaffa sig en
grundligare forstaelse och kunskap om foretaget.

”Jag blev introducerad for alla pa foretaget och de processer som finns och
fick ocksd se olika avdelningar vad de gor. Sen har jag haft en
endagsutbildning med produkterna. Det var jatteskont att f& se vad vi gor.
Det var bara en dag sa jag hade garna sett att den var langre.”

Né&r det galler den kontinuerliga utbildningen och utvecklingen av medarbetare
sker det pa olika satt. En specialkurs &r framtagen for saljarna dar de lar sig mer
om hur de blir framgangsrika i sitt arbete. En utvecklingsmetod som samtliga
medarbetare ska omfattas av ar den utveckling som sker nér en medarbetare lar
sig mer om arbetet pa andra avdelningar. Tanken bakom detta &r att skapa en
forstaelse for varandras arbete och starka samarbetet avdelningar emellan, vilket
leder till forbattrade prestationer for medarbetarna. Pa Hilti saknas mojligheten att
vara pa andra avdelningar under langre tid &n under en dag. Om detta gjordes
skulle foretaget kunna oka forstelsen mellan avdelningarna. Att en Okad
forstaelse mellan olika avdelningar behdévs framkommer i de flesta intervjuer.
McBey och Belcourt (2004) tar upp att i foretag med differentieringsstrategi ar
mojligheten for medarbetare att arbeta pa olika avdelningar under en langre period
en stor utvecklingsmdjlighet for foretaget.

Saljgrupperna emellan traffar man ett par ganger om aret, avdelningarna
pa foretaget ar mer sallsynt. Det var flera ar sedan som jag var dar pa
kontoret i Arlév.”
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En tolkning av detta &r att Hilti borde kunna satsa mer pa utvecklingen av
medarbetarna avdelningarna emellan och inte endast se till avdelningarnas behov
atskilda. Det verkar dock som att det finns en medvetenhet kring detta pd HR-
avdelningen da en medarbetare dar sager:

Vi kan ju aldrig vara ett team om vi inte kan fa forstdelse for varandra. [...]
Tanken &r da att genom att vara narmare varandra och veta mer om
varandra s minimerar vi d& ocksa risken for att missforstand uppstar eller
att medarbetare skyller ifran sig p& andra avdelningar.”

En aktivitet inom utvecklingsprocessen som Hilti betonar starkt ar
ledarskapsutvecklingen. Hilti vill tydliggéra vilka krav som finns pa cheferna,
utbilda dem samt visa pa hur HR-avdelningen kan stotta och coacha dem i deras
dagliga arbete med sina medarbetare. Till denna process ar ett annat program
kopplat, Strategic Manpower Development. Detta ar ett program for Hiltis
successionsplanering, det vill sdga program som sékerstaller att Hilti har
kompetenta medarbetare som kan avancera inom foretaget. Ledningen pa
huvudkontoret i Lichtenstein anser att svenska medarbetare passar bra in pa Hilti
globalt. Detta bland annat pa grund av att de svenska varderingarna
overensstammer med Hiltikoncernens egna. Hilti har darmed fatt i uppgift att 30%
av de svenska medarbetarna ska kunna ga vidare internationellt inom koncernen.
Huruvida Hilti lyckas med denna forsorjning av svenska medarbetare ar svart att
saga. Pfeffer (1995) menar att det &r viktig med denna slags planering da det i
framtiden bor finnas ratt kompetens pa ratt plats i foretaget.

Enligt Tichy et al (1982) &r det problematiskt att forutspa framtida
kompetensbehov. Vad hander exempelvis om forutsattningarna for Hilti
forandras? Star de inte da med en massa medarbetare med felaktig kompetens?
Formodligen bér samma problem intraffa for konkurrenterna ocksa men for att
Hilti ska kunna behdlla sin marknadsledande position kravs det att de &r
forberedda pa forandringar. Ett forslag pa hur de skulle kunna forbereda sig ar,
vilket tidigare namnts, att lata medarbetare utvecklas inom olika avdelningar. Om
medarbetarna har bredare kompetenser kan successionsplaner upprattas for
tjanster pa ett horisontellt plan, och inte endast ett vertikalt. Darmed borde Hilti
bli mindre kénsligt for omfattande férandringar i omvérlden.

Betraffande ”Our Culture Journey (OCJ)” ar det inte ett kompetensutvecklings-
program eller en process, utan en sa kallad resa som syftar till att fA medarbetarna
att forstd vart Hilti ar pa vag samt att utveckla foretagets varderingar via
medarbetarna. Varje avdelning gar igenom vad varderingarna innebar for dem och
hur individer tolkar begreppen olika. Syftet ar att 6ka medvetenheten mellan de
individuella varderingarna och foretagets. Denna resa kan tolkas som en
medvetenhet kring den foranderliga omvérlden. Hiltis HR-direktor ser syftet med
resan pa detta satt:

”Det galler att ha ratt person pa ratt plats i bussen.”
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An sd lange har inte alla pd Hilti hunnit med OCJ. De mellanchefer och
medarbetare som deltagit i OCJ ar positivt instéllda och tycker det &r ett bra satt
att skapa battre sammanhallning och fa en Okad forstaelse for foretagets
varderingar. Som tidigare namnts sa finns det problem med forstaelsen mellan en
del avdelningar. OCJ skulle har dven kunna vara ett satt for medarbetarna att fa en
battre forstaelse mellan avdelningar om man hade blandat medarbetare fran olika
avdelningar. Detta dr ndgot som en medarbetare reflekterat over.

”Tycker man borde mixat alla avdelningar”

4.7.2 Varfor vill medarbetare utvecklas?

Alla medarbetare pa Hilti har forstatt vikten av kompetensutveckling, utbildning
och personlig utveckling. Personlig utveckling ar enligt de anstéllda pa Hilti bade
mojlighet till att utvecklas i sitt nuvarande arbete men dven mdjlighet till att
utvecklas karriarmassigt. Om intresse och behov finns hos medarbetarna sa finns
mojligheter till utveckling och utbildning inom Hilti.

”’Det finns mojligheter till utveckling och utbildning bara man vill men det ar
mycket upp till en sjélv.”

”Utbildning handlar om att man maste ta initiativ sjalv, man kan inte bara
sitta och vanta pa att ndgon ska komma med en utbildning. Man maste sjalv
visa sig intresserad och sjalvklart maste det ge nagot for foretaget.”

Medarbetarnas, mellanchefernas och HR avdelningens asikter om utbildning och
utveckling gar hand i hand med varandra. HR-avdelningen har lyckats fora ut sitt
budskap om att det finns utbildnings- och utvecklingsmojligheter i foretaget men
det maste ge nagot for foretaget. De ska inte bara genomféras for den enskilde
individens intresse.

Hilti anser det vara positivt att medarbetarna sjalva tar initiativ till utveckling och
utbildning. Utbildning sker ndr medarbetare sjéalva eller tillsammans med dennes
chef ser behov av det. De far den utveckling som de anser sig behova for att
genomfora ett bra arbete och eventuellt for att kunna ga vidare i organisationen.
Soderstrom (1981) menar att en betydelsefull grund i vuxnas utveckling &r
individens upplevda behov. De subjektiva aspekterna kan vara sadant som
motivation,  sjalvfortroende, en bedoémning av  utbildningens eller
utvecklingsmojlighetens svarighetsgrad och varde samt uppfattningar bland
arbetskamraterna (Soderstrom, 1981).
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4.7.3 Karriarmojligheter — en mojlighet eller ett stopp?

Motivationen &r nagot som ar mycket hog hos de flesta medarbetarna. Pa Hilti
finns manga nyutexaminerade akademiker som siktar pa att gora karriar inom
foretaget. De flesta namner att de finns mojlighet att goéra karridar utomlands och
har detta som mal.

”Jag har goda karriarmdjligheter och jag har visat vad jag vill och jag har
fatt god respons. Min tanke ar att jag om nagot ar eller tvd arbetar
utomlands.”

De flesta medarbetare verkar ha ett gott sjalvfortroende dar de kan se att malet till
att gora karriar pa Hilti ligger inom réackhall. Ett undantag finns har nar det galler
verkstaden. De anser inte att alla pa Hilti har majlighet att gora karriar.
Medarbetarna och chefen pa verkstaden beskriver att utvecklingsmajligheter finns
inom det befintliga arbetsomradet men att karriarméjligheterna ar sma. For att
kunna gora karriar inom Hilti maste verkstadsmedarbetarna i forsta ga over till
kundtjanst. Att byta till kundtjanst innebar en markant l6nesankning vilket far de
flest verkstadsmedarbetare att tveka. Trots att potential finns hos medarbetare kan
de pa verkstaden inte ga vidare.

Man maste ha en viss utbildning for att ga vidare inom foretaget. Det blir
stopp.”

”Det finns mycket duktigt folk p& verkstaden. Flera fardigutbildade
ingenjoérer som man inte tar vara pa.”

Detta motsédger HR-avdelningens vision om att internrekrytera personer med
potential. HR-avdelningens Overgripande mal ar att rekrytera sa mycket som
mojligt ur den egna organisationen. Vid internrekrytering s& kommuniceras enligt
Buhler (2005) ett viktigt budskap om att medarbetarnas kompetens &r vardefull. |
storre delen av foretaget nar HR-avdelningen sitt mal men inte pa verkstaden.
Frdgan &ar vad detta siander for signaler till verkstadsmedarbetarna? Ar deras
kompetens inte av lika stort varde som kompetensen pa andra avdelningar? Hilti
utgar fran differentieringsstrategi och en viktig del i den ar 6ftet till kunden att
om en maskin gar sonder ska den vara lagad och tillbaka pa plats inom tre och en
halv dag. Eftersom verkstaden &r viktig for att Hilti ska kunna differentiera sig
behdver denna avdelning uppmarksammas mer fran HR-avdelningens sida.
Skapas karriarsmorjligheter dven for verkstadsmedarbetarna inser de att deras
kompetens ar av stor vikt for foretaget och kanske kan de darmed gora ett annu
battre arbete.
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4.7.4 Vill alla utvecklas?

Medarbetarna pa Hilti behéver utvecklas for att kunna félja med i utvecklingen av
foretagets strategi. Trots att alla inte kanner att de har samma mojligheter inom
Hilti sa har utvecklingsprocessens fatt genomslag i organisationen da bade
medarbetare och mellanchefer forstar behovet av utveckling. Ett visst motstand
kan anda urskiljas fran en del medarbetare. Raps (2004) menar att vid realisering
av strategi kan det uppsta forandringsmotstand i en organisation. Barriarerna har
ofta sin grund i psykologiska reaktioner, det kan vara allt fran medveten
fordréjning till fullstandigt avvisande. Implementering av strategier medfér ofta
att medarbetares tidigare arbetssatt och synsétt ifragasatts och bor forandras.

Ett stopp i HR-strategins realisering har visat sig hos vissa medarbetare. Detta
stopp tydliggors framst hos de medarbetare i organisationen med langre
arbetslivserfarenhet. Jarvis (1992) menar att en respons pa en erfarenhet utmynnar
i antingen icke-larande, icke-reflekterat larande eller reflekterat larande. 1 denna
uppsats ar det framst av intresse att ga djupare in pa det som kallas icke-larande
eftersom det kan ge forklaring till stoppet i realiseringen av HR-strategin. Att
manniskor inte lar av sina erfarenheter kan forklaras genom den del i icke-l&randet
som kalls vagran. Vagran karaktériseras av en medveten mojlighet for larande och
utveckling men medarbetarna vill inte. Vagran kan bero pa inlard hjélploshet eller
att individen helt enkelt inte vill lara sig nagot som exempelvis ny teknik eller ett
nytt arbetssatt. 1 denna véagran kan finnas en radsla att tappa kontroll och forlora
sin trygghet (Jarvis, 1992). Anledningen till att dessa medarbetare kan placeras in
under véagran ar att de forstar vikten av utveckling men de vill inte utvecklas
vidare. De tycker att arbetssatten de arbetar efter idag ar bra och vélfungerande.
De forstar att utveckling behdvs men vill inte riktigt inse sin del i det. Monstret
kan forklaras med en inlard hjalploshet dér de inte tycker att deras personliga
utveckling gor varken till eller fran. Problemet for Hilti blir att om dessa
medarbetare inte vill utvecklas s kan delar av féretagets utvecklingsprocess
stanna upp. Detta kan ocksa kopplas tillbaka till utvarderingsprocessen. Tidigare
namndes att de flesta medarbetare ar mycket positiva till medarbetarsamtalen. Det
finns dock andra asikter dar medarbetare inte inser vikten av medarbetarsamtal.
Utvarderingsprocessen ar det som bestammer huruvida utveckling behdvs eller ej.

”’Medarbetarsamtalen tycker jag ar lite dverdrivet, i mitt fall och i det laget
som jag ar. Att man har ett samtal om aret ar val ingen fara men fyra ar lite
val mycket.”

En av cheferna papekar ocksa att vissa medarbetare inte forbereder sig tillrackligt
bra infor medarbetarsamtalen vilket kan tyda pa att de inte anser att samtalen ar av
stor vikt. Aven detta kan kopplas till Jarvis (1992) begrepp vagran, individerna
forstar att medarbetarsamtal &r nagot bra men genom att inte forbereda sig sa
missar de en medveten mojlighet till att lara och utvecklas. Kanske finns rédslan i
att forlora sin trygghet. Att dndra pa ett arbetssatt kan gora att manniskor kanner
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att de tappar kontrollen. Att géra som de alltid har gjort ar ofta lattare trots att det
kanske inte &r det basta sattet.

”Vissa av mina medarbetare skulle behéva mer av de strategiska bitarna.
Jobba mer med nya bitar och affarstankande. Men det ar val lite pa grund av
manga herrar som har jobbat valdigt lange och det tar langre tid for dem att
byta satt.”

Hiltis problem ligger hér i att d&ven fa de medarbetare som har arbetat lange i
branschen att férandras enligt foretagets strategi. | storre delen av organisationen
betonas att medarbetarsamtalen ar nagot som fungerar bra vilket éterigen kan
kopplas tillbaka till att manga medarbetare & mana om att utvecklas.

4.8 Blev den planerade HR-strategin realiserad?

Den planerade och den realiserade urvalsprocessen stammer forhallandevis vl
overens pa Hilti. Orsaken till detta kan vara att HR-avdelningen ofta ar delaktig i
storre delen av denna process. Alla pa foretaget ar inte helt ndjda med
urvalsprocessen och det hander darfor att en mellanchef tar saken i egna hander.
Detta resulterar i anstallningar utan HR-avdelningens inblandning vilket kan gora
att delar av strategirealiseringen avstannar hos mellanchefen. Agerandet resulterar
i att HR-avdelningen forlorar kontroll 6ver vilka som anstélls.

P4 manga av Hiltis avdelningar fungerar utvarderingsprocessen som den
planerade. Pa den avdelningen dar processen inte blir realiserad ligger problemet i
att mellanchefen har fér manga understéallda medarbetare och hinner darmed inte
med att fullfélja processen fullt ut. Utvarderingsprocessen borde istallet vara
utformad efter de olika avdelningarnas forutsattningar och inte utgd fran ett
standardiserat genomforande.

Att utveckling ar viktigt har HR-avdelningen lyckats att formedla till de anstallda
pa Hilti. Trots detta har processen inte blivit realiserad i hela foretaget. Ett stopp i
realiseringen finns hos verkstaden, dar medarbetarna inte har nagra
karriarmdjligheter trots att kompetens finns. Detta motsdger HR-avdelningens
vision om att kunna internrekrytera duktiga medarbetare. Det finns ocksa
medarbetare inom foretaget som forstar vikten av utveckling men anser att de inte
tillnor den kategorin som ska utvecklas, utan de &r ndjda med sin situation. Detta
kan medfora ett stopp i foretagets utveckling.

Medarbetarnas, mellanchefernas och HR-avdelningens uppfattning ligger i linje
med varandra vad det galler beloningssystemet. Medarbetare och mellanchefer ar
ndjda med beldningsprocessen och den fungerar enligt HR-avdelningens
planerade strategi. Orsaker till detta kan vara att bonussystemet &r anpassat till de
olika avdelningarna, att en nara koppling mellan prestation och bel6ning finns
samt att medarbetarna i vissa fall hjélpt till att utforma systemet.
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4.8.1 Halvvags till mal?

Hiltis HR-strategi stracker sig fran 2004 och fram till 2008, visionen ar att
strategins fem mal ska vara uppfyllda om tva ar. Samtliga fem mal grundas pa
Hiltis HR-processer. Som tidigare ndmnts finns det i dagsldget vissa stopp i
processerna. Fragan blir da, kan HR-avdelningen pa Hilti trots de nuvarande
stoppen lyckas uppna sina mal till 2008?

Ett av de fem malen &r att tydliggora ledarskapet pa foretaget. Cheferna ska vara
medvetna om vilka krav som stélls pa dem samt hur de ska arbeta strategiskt med
sina medarbetare. Huruvida detta mal kan uppfyllas beror till storsta del pa
framgangar inom utvecklingsprocessen. Betoning ligger pa chefernas formaga att
forsta sina roller som personalansvariga samt HR-avdelningens roll som strategisk
partner och inte som ett trivselutskott. Har har Hilti kommit en bra bit pa vég trots
att stopp framkommit. Det finns darfor maéjlighet for Hiltis HR-avdelningen att na
upp till detta mal. Genom kompetenta, insatta och coachande chefer okar
mojligheterna for medarbetarna att utvecklas. Om ledarskapet ar tydligt bidrar det
till  forutsattningarna for en Okad medvetenhet om medarbetarnas
utvecklingsbehov. Detta leder till ett annat mal, namligen att foretaget ska ha den
hogsta kompetensen inom branschen. Aven har betonas utvecklingsprocessen
starkt men for att uppnd malet blir dven urvalsprocessen avgorande. Ratt
kompetens och personlighet hos de arbetssokande kandidater som anstélls ar
viktiga for HR-strategins realisering och foretagets framgangar. Ratt person pa
ratt plats ar darmed vasentligt for att nd upp till malet om den hogsta
kompetensen. Detta kan ske forst nar urvalsprocessen dr anpassad efter varje
avdelning.

Utveckling blir ocksa en avgdrande process nar malet kring ledarskapsforsorjning
ska uppnas. Internrekryteringen samt utbredda och medvetna foretagsvarderingar
bland cheferna ligger till grund for att detta mal ska nas. For att kunna uppna
malet pa ett tillfredstallande sétt &r det ocksa viktigt att kunna se potential hos alla
anstallda och inte bara medarbetare pa vissa avdelningar.

Strategimalet kring skapandet av en stark och gemensam kultur har &nnu inte
uppnatts da "Our Culture Journey” nyligen har inletts. Det blir darmed svart att i
dagslaget avgora huruvida strategin kommer att uppnas betraffande detta mal.
Materialet som kommit fram i denna uppsats visar dock pa att Hilti &r pa god vég
att utveckla samarbete inom avdelningar och férhoppningsvis aven mellan dem.
Den foretagskulturella resan, som OCJ betraktas som, handlar om att ha ratt
person pa ratt plats pa bussen. Fragan ar om det verkligen ar majligt att fa med
alla pa bussen?

Hilti har &ven som mal att bli en av marknadens basta arbetsgivare. For att det ska
vara mojligt kravs det att samtliga HR-processer fungerar, om en process
misslyckas uppnas inte detta mal i HR-strategin. Med tva ar kvar finns det
fortfarande processer att arbeta vidare med eftersom stopp har uppmérksammats.
Lyckas Hilti att forbattra dessa sd att de strategiska malen nas finns goda
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mojligheter for HR-avdelningen att uppnd sina uppstallda nyckeltal. Det ar svart
att uttala sig om de ar halvvags i mal men det kan konstateras att det ser ljust ut
for Hilti.
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5. Avslutande tankar kring HR-strategi

| kapitlet diskuteras vad uppsatsen har tillfért forskningen och vad som behdver undersokas vidare
inom amnesomradet. Vidare diskuteras ocksa vad som menas med orealiserad strategi. Fragan
stalls om HR-strategi ar nodvandigt eller fungerar ett féretag lika bra utan en HR-strategi?

Forhoppningsvis har vi fyllt delar av den kunskapslucka som vi pastod fanns kring
HR-strategi, detta eftersom vi har tagit med medarbetarnas del i den planerade
HR-strategins realisering. Det resultat som vi anser kan vara generaliserbart till
andra miljoer ar bland annat att kommunikationen inom och mellan alla nivaer i
ett foretag ar avgorande for HR-strategins realisering. Mellanchefer har en mycket
viktig roll om HR-strategin ska kunna realiseras i organisationen. Det kravs darfor
att mellanchefen har de organisatoriska forutsattningarna som behdvs, som
exempelvis ett rimligt antal understallda medarbetare. Alla HR-processer bor
ocksa anpassas efter varje avdelnings forutsattningar.

En brist i var undersokning ligger i att vi inte kan avgéra om den planerade HR-
strategin ar realiserad eftersom den faststalls forst om tva ar. Det hade darfor varit
intressant att gora en uppfoljning av denna studie da for att undersdka om hela
HR-strategin blivit realiserad. Att undersoka HR-strategins utveckling over tid,
det vill sdga hur den anpassas efter forandringar i verksamheten respektive
omvarlden, hade ocksa varit av intresse. FOr 6vrigt nar det galler vidare forskning
bor liknande studier utféras i andra branscher dar medarbetarnas roll ocksa
undersoks. Detta for att uppbringa ett mer generaliserbart resultat och faststélla
om HR-strategiers realisering ar beroende eller oberoende av branschtillhérighet.

Néagot som denna uppsats saknar ar huruvida framvaxande strategi finns i
foretaget. Att vi inte fokuserat pd framvéaxande strategi beror pa att var studie
betonat huruvida den planerade strategin blivit realiserad eller orealiserad. For att
kunna fa en fullstandig bild av den realiserade strategin hade vi varit tvungna att
inkludera den framvéxande strategin. Nagot som vi borjat fundera kring arbetets
gang ar om den orealiserade strategin kan bli realiserad via en framvéaxande
strategi samt att en framvaxande strategi kan bli orealiserad. Vi menar att
Mintzberg och Waters (1985) modell ar en forenklad bild av verkligheten och att
modellen borde kunna utdkas och fa féljande utformning:

Auvsiktlig

>

Planerad Realiserad

Ore@ ........

----------------
.

Framvéxande ' Orealiserad

Fig. 4. Utvecklade strategityper
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En orealiserad strategi bor kunna ligga till grund for en framvaxande strategi. Pa
sa satt blir aven en orealiserad strategi indirekt realiserad. Detta visas i var uppsats
dad verkstadschefen anvander sig av utvarderingsprocessen men anpassar den
utefter avdelningens behov. Den delvis orealiserade strategin blir hdrmed en ny
framvéxande strategi. En framvéxande strategi behover, & andra sidan, inte alltid
bli realiserad, exempelvis kan den stoppas upp och inte accepteras av
organisationen. Detta resonemang &r svart att ge exempel pa da vi i dagslaget
annu inte kan avgora vilka strategier som blir realiserade 2008. Det skulle kunna
vara mojligt att verkstadschefens framvaxande strategi géllande urvalsprocessen
inte kommer att bli realiserat pa lang sikt. Den aktuella framvéxande strategin
kanske fungerar bast nu pa kort sikt men riskerar att bli orealiserad inom tva ar.

Manga foretag med en HR-avdelning arbetar utifrdn HR-processer. Foretag kan
dock ha olika HR-strategier. Om det forutsatts att HR-strategier grundas pa
processerna vad tillfor da HR-strategin? Behovs egentligen en HR-strategi eller
racker det med HR-processer? Vad har strategin for syfte mer &n att ge riktlinjer
till HR-avdelningens interna arbete? | inledningen namns att foretag kan bli
framgangsrika forst nar HR-strategin blir implementerad. | denna uppsats har vi
utgatt fran att det ar den planerade strategin som ska implementeras och da bli
realiserad. Fragan kan stallas om det maste vara den planerade strategin som
implementeras och darmed leder till framgang. Hade ett foretag gatt lika bra dar
HR-avdelningen fungerat mindre strategiskt och mer som ett trivselutskott? Detta
ar fragor som utifrdn vart material ar svara att svara pd men nog sa viktiga att
fundera over.
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Bilaga 1
Intervjuguide till mellanchefer

Bakgrund

Befattning?

Alder?

Antal ar pa Hilti?

Antal ar som chef?

Antal understéllda?

Vad anser du &r din viktigaste uppgift som chef?

Som chef, vet du vilka krav som stalls pa dig? Vilka krav i sadana fall?

Allméant om HR-avdelningen

Hur upplever Hilti som arbetsgivare?

Vad arbetar HR-avdelningen med pa Hilti?

Vad anser du &r HR-avdelningens viktigaste uppgift?

Hur tycker du att HR-arbetet pa Hilti hjalper till att na upp till foretagets mal?
Hur &r supporten och stodet mot dig som chef fran HR-avdelningen?

Hur ar ditt samarbete med HR-avdelningen? Hur ofta har ni kontakt?

Ké&nner du till HR-strategin? Om ja, vad anser du om den?

Urval

Hur fungerar rekryteringsprocessen pa din avdelning? Fordelar/nackdelar?
Vilken roll har du i rekryteringsprocessen?

Hur gar internrekryteringen till i foretaget?

Utveckling

Vad anser du om mojligheterna till utbildning och utveckling inom Hilti for dina
medarbetare?

Vad anser du att dina medarbetare har for karriarmojligheter inom foretaget?

Pa vilket satt har dina medarbetare majlighet att paverka sin arbetssituation?

Har du redskapen som kravs for att stotta och coacha din personal?

Upplever du att forstaelse finns varandras arbete avdelningarna emellan?

Har du deltagit i ”Our Culture Journey”? Om ja, vad upplevde du var syftet med
denna?

Vad anser du generellt om kompetensnivan pa Hilti?

Utvardering

Hur fungerar de arliga medarbetarsamtalen med dina medarbetare och
uppféljningen av dessa?

Vad anser du &r syftet med medarbetarsamtalen?

Vilken mening har det for dig att satta upp individuella mal for medarbetarna?
Hur méts det om de uppnatt malen eller inte?
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Har du deltagit i en GEOS-undersdkning? Om ja, pa vilket satt har du tagit del av
resultatet? Om negativt resultat, sker det nagon forbattring?

Beloning

Vad tycker du om bonussystemet?

Finns det ndgot som skulle gora dina medarbetare mer motiverade att prestera an
det beldningssystem/bonussystem som finns idag?

Hur sétts malen for bonusen?

Hur tanker du nér du sétter bonusen for medarbetare?

Hur tror du medarbetarna upplever malen for bonus?
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Bilaga 2
Intervjuguide till medarbetare

Bakgrund
Befattning?
Alder?

Antal ar pa Hilti?

Allméant om HR-avdelningen

Hur upplever du Hilti som arbetsgivare?

Vad arbetar HR-avdelningen med pa Hilti?

Vad anser du &r HR-avdelningens viktigaste uppgift och varfor?

Urval
For de som har anstéllts sedan 2004: Hur upplevde du rekryteringsprocessen?
Hur gar internrekryteringen till i foretaget?

Utveckling

Vad har du for mojligheter till utbildning och utveckling inom Hilti?

Vad anser du att du har for karriarmojligheter inom foretaget?

Pa vilket satt kanner du att du har mojlighet att paverka din arbetssituation?

Har du varit ute pa andra avdelningar och sett hur arbetet dar fungerar?

Upplever du att forstaelse finns varandras arbete avdelningarna emellan?

Har du deltagit i ”Our Culture Journey”? Om ja, vad upplevde du att syftet var
med denna?

Vad anser du generellt om kompetensnivan pa Hilti?

I vilken utstrackning far du coaching och stod av din chef?

Utvardering

Hur fungerar det arliga medarbetarsamtalen och uppf6ljningen av dessa?

Vad anser du &r syftet med medarbetarsamtalen?

Vilken mening har det for dig att satta upp individuella mal?

Hur méts det om du uppnatt malen eller inte? Hur paverkar det dig?

Har du deltagit i en GEOS-undersékning? Om ja, pa vilket satt har du tagit del av
resultatet?

Om negativt resultat, sker det nagon forbattring?

Beloning

Vad tycker du om bonussystemet?

Finns det nagot som skulle gora dig mer motiverad att prestera an det
beldningssystem/bonussystem som finns idag?

Hur satts din bonus?

Vet du hur du kan paverka din bonus?
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