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En fallstudie av chefers upplevelser inom ett internationellt tillverkande

bolag i industribranschen.

Séttet att hantera bade kunder och medarbetare blir allt mer betydelsefullt for
att konkurrera med service. Chefernas roll blir i samband med detta
avgorande for att uppna organisatoriska mal och god extern serviceleverans.
Syftet med studien ar att 6ka kunskapen, forbattra forstaelsen och belysa
betydelsen av HRM inom féltet for service management och
tjanstevetenskap. Ambitionen &r att ytterligare forstarka sambandet mellan
falten Service Management och Human Resource Management.

Hur upplever chefer HRM som en faktor till skapandet av

Okad kundorientering?

En kvalitativ forskningsmetod dér nio stycken semistrukturerade
djupintervjuer med individer i chefsbefattning har lagt grunden for det
empiriska materialet.

Service Management och tjanstevetenskap samt Human Resource

Management.



Slutsatser Chefer upplever att de har en betydande roll i skapandet av Okad
kundinriktning genom personalrelaterade aktiviteter som
Overensstammer med verksamhetens inre och yttre faktorer. Forutsattningar
for det ar i detta fall att cheferna innehar kundférstaelse, uppmuntrar
serviceinriktade beteenden, rekryterar in vardefull kompetens, utvecklar ratt
serviceférmaga och skapar forstaelse for serviceprocessens helhet. Genom
detta, vilket kan benamnas som kundinriktat HRM, okar formagan till god
extern servicekvalitet levereras. Service ar dock ett komplext &mne da varde
av servicen ar subjektivt, vilket kréver att aktérer inom verksamheten
innehar kunskap om vad den specifika kunden behéver och férvantar sig.

Dérefter kan chefer utfora specifikt anpassad kundinriktad HRM.

Nyckelord Service Management, Tjanstefiering, Human Resource Management,
Kundinriktad HRM
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A case study of manager’s experiences in an international manufacturing
company in the industrial sector.
The way to handle both customers and employees is becoming increasingly
important to compete with service. The role of the managers becomes
associated with this for achieving organizational goals and delivering
external service.

The purpose of the study is to increase knowledge, improve understanding
and illustrate the importance of HRM in the field of Service Management
and Service Science. The ambition is to further strengthen the relationship
between the fields of Service Management and Human Resource
Management.

How do managers experience HRM as a factor in the creation of increased
customer orientation?

The study is a qualitative research method where nine semi-structured
interviews have been done with different managers in managerial positions

which also makes the basis for the empirical material.

Theoretical fields Service Management and Service Science and Human Resource



Management.

Conclusions Managers feel that they have a significant role in the creation of increased
customer orientation through staff-related activities that agrees with
the internal and external factors of the business. In this case, the
prerequisites are that the managers have customer understanding, encourage
service-oriented behaviors, recruit valuable skills, develop the right service
capacity and create an understanding of the service process as a whole.
By this, which can be referred to as customer-oriented HRM, increases the
ability to good external service quality is delivered. However, service
is a complex subject then value of the service is subjective, which requires
operators in the business to obtain the knowledge of what every customer
needs and expects. Then managers can perform customized

customer-focused HRM.

Keywords Service Management, Servicification, Human Resource Management,

Customer-oriented HRM
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1. Inledning

Konsumenter blir allt mer medvetna och vill standigt erhalla extra varde till de produkter eller
tjanster de konsumerar vilket innebdr att produkter som uppfyller kundens behov séllan ar
tillrackligt for att skapa tillfredsstéllelse. Det ar i detta sammanhang begreppet service vuxit fram
och blivit nagot centralt i deras satt att vardera konsumtion. Detta i sin tur satter press pa foretag
da en overlevnad utan kunder som koper deras erbjudande av produkter eller tjanster inte ar
mojligt. Samma foretag kan heller inte leverera eller utveckla sina produkter eller tjanster utan
sina manskliga interna resurser vilket kan vara ledning, chefer och medarbetare. Kunderna och
foretags interna aktorer maste darmed samspela for att uppnd bade kundndjdhet och
organisatoriska mal vilket tvingar foretag och dess ledning att ta hansyn till kundernas intresse
samt hur medarbetare ska kunna tillfredsstéalla dessa. For att lyckas med detta har chefer darmed

en betydande roll i skapandet av en kundinriktad personalstyrning.

1.1 Mot ett kundinriktat HRM

Fombrun (1984, s. 4-7) beskriver hur externa trender paverkar organisationer och darmed deras
behov av utveckling. Han beskriver exempelvis hur servicesektorn vaxer sig allt stérre i de
postindustriella landerna. Globaliseringen har enligt Ulrich (1997, s. 2-4) resulterat till nya
marknader, produkter och tankesatt gallande att géra affarer dar den 6kade kundorienteringen &r
ett sadant tankesétt. Detta ar grunden till hur tjanstefiering blivit allt mer uppméarksammat inom
foretag da konsumenter numera efterfragar god service. Skalen och Edvardsson (2016, s. 103)
beskriver service som en vardehdjande tjanst for kund vilket &r en process mellan foretag och
konsument dar bada parterna maste samverka for att varde och god servicekvalitet ska kunna
uppnas. DA kunderna avgor servicekvaliteten ar det av stor vikt att alla medarbetare inom
organisationen som levererar service forstar sitt bidrag till konsumenten da varje del &r
betydelsefull for kundens upplevda service (Grénroos, 2015, s. 130-131). Darmed beddéms den
interna servicen minst lika viktig som den externa for att lyckas skapa god serviceleverans
(Almohaimmeed, 2019; Gronroos, 2015, s. 340).



Yttre faktorer som omvarldstrender har enligt Fombrun (1984, s. 11) bidragit till behovet av en
mer strategiskt syn pa personalarbetet. Ulrich (1997, s. 5-6) har medfort argumentet att
personalarbetet bor utvecklas och anpassas efter ett externt serviceperspektiv for att skapa
konkurrenskraft pa marknaden. Detta innebér att personalrelaterade arbetsuppgifter historiskt sett
har gatt fran ett redskap for de anstallda till ett styrinstrument for ledningen (Ravik, 2008). Detta
kan bendmnas som Human Resource Management (HRM) och innebér att chefer utfor
personalrelaterade aktiviteter som rekrytering och urval, arbetsprocessen, utvérdering, beloning
och utveckling. Detta pa bade operativt och strategiskt plan for att uppna foretagets mal (Bloisi,
Cook & Hunsaker, 2007; Bratton & Gold, 2003; Devanna, Fombrun & Tichy, 1984; Lindmark
och Onnevik, 2011; Pinnington och Edwards, 2002). Baserat pa tidigare forskning om omradet
finns det antaganden om att en strategisk HRM é&r en bidragande faktor till en framgangsrik
serviceverksamhet. Detta har studerats av bland annat Chao och Shih (2018), Feng, Wang och
Prajogo (2014), Jackson och Schuler (1992), Korczynski (2002), Zhao, Zhang, Liu, Bao och Tian
(2017), Schneider (1994) samt Subramony, Ehrhart, Groth, Holtom, van Jaarsveld, Yagil, Darabi,
Walker, Bowen, Fisk, Gronroos och Wirtz (2017). Exempelvis menar Jackson och Schuler (1994)
att servicefokuserade organisationer kan anvénda personalstrategier for att bli mer kundinriktade.

De skriver att:

“Service firms are utilizing their human resource practices to stimulate and
reinforce the behaviors needed for the successful implementation of greater

customer-oriented strategies.” (Jackson och Schuler 1994, s. 123)

Detta innebar att medarbetarna styrs till ett mer serviceorienterat beteende. Aven Schneider (1994,
S. 74-66) diskuterar strategisk personalstyrning och belyser begreppet customer-focused HRM
(Egen oversattning: kundinriktad HRM) vilket syftar till att styra personalen for att mota
kundernas forvantningar inom ett specifikt marknadssegment och kan anvéndas som en
ledningsmetod for att uppna organisatoriska mal. Detta har utvecklats av Chao och Shih (2018, s.
2816-2817) som menar att ett servicefokuserat HRM bidrar till medarbetarnas servicekompetens
och darmed deras formaga att betjana kunden effektivt. Bland annat handlar detta om att attrahera,
rekrytera och bibehalla servicefokuserad personal samt bibehalla och utveckla deras
servicefardigheter. Enligt Chao och Shih (2018, s. 2816-2817) gynnar det servicefokuserade
HRM-arbetet organisationens prestationsformaga. Utifran ett Service management-perspektiv



beskriver dven Korczynski (2002, s. 3, 66) HRM som en central roll for att framja tvavags-fokuset
och ett kundinriktat beteende hos medarbetarna samt belyser ett mer humant sétt att hantera
medarbetare. Detta skapar en sa kallad win ; win ; win filosofi dar foretag, medarbetare och kunder

gynnas.

1.2 Problemdiskussion

Bade Service management, med fokus pa kunden och dennes upplevda servicekvalitet, samt
HRM, med fokus att anvanda méanskliga resurser pa lampligaste sétt, ar fenomen som blir allt
viktigare i verksamheter for att skapa konkurrenskraft pa marknaden. Baserat pa dessa fenomens
relevans i naringslivet ar en kombination av falten intressant att studera vidare om. Redan ar 1994
redogjorde Schneider (1994) att forskningen gallande lanken mellan ett serviceperspektiv och
HRM ér otydlig. Han skrev att:

“Because HRM concerns the employees who deliver service to customers it might
be supposed that there is a vast literature on the HRM-customer service link;
there is not” (Schneider 1994, s. 92).

Forskningen har givetvis utvecklats sedan dess men trots att Schneiders pastaende skrevs for 25
ar sedan kan lanken mellan Service Management och HRM fortfarande uppfattas diffus och
kraver mer tydlighet for att forsta betydelsen och begreppens sammanhang. Med detta sagt &r
forskning som belyser HRM och dess betydelse i samband med serviceperspektivets framvaxt
forekommande; men saknar dock en explicit koppling. Dérav finns ett behov att diskutera hur
HRM-forskningen kan bidra med djupare forstaelse for hur medarbetarnas kan ledas for
skapandet av 6kad kundorientering. D& HRM ror chefer i saval ledning, staber och linjer (Ulrich
& Brockbank, 2007; Ravik, 2008; Bloisi et al., 2007; Bratton & Gold, 2003; Devanna et al., 1984;
Pinnington och Edwards, 2002) ar chefernas egna uppfattning om forskningsomradet bade

intressant och relevant att studera.



1.3 Syfte och fragestallning

Syftet med studien &r att 6ka kunskapen, forbattra forstaelsen och belysa betydelsen av HRM (i
form av styrning genom personalrelaterade aktiviteter) i skapandet av 6kar kundorientering. Detta
med ambition att ytterligare forstarka sambandet mellan falten for Service Management och
tjanstevetenskap samt HRM och pa sa satt gora kopplingen mer explicit. For att uppfylla syftet
kommer foljande fragestéllning att besvaras:

- Hur upplever chefer HRM som en faktor till skapandet av 6kad kundorientering?

1.4 Disposition

| féljande kapitel beskrivs vilka metoder och tillvagagangssatt som anvants under studiens gang.
Darefter redogors den teoretiska referensramen dar relevanta teorier och begrepp ingar. Att
disponera den teoretiska referensramen har underlattar lasningen och skapar en tydlig samt enkel
overgang till analyskapitlet. Analysen ar uppdelad i fem olika teman och presenterar det empiriska
materialet vilket sedan analyseras med hjélp av teorin. Resultatet av analysen framstalls sedan i
form av en slutsats dar studiens fragestallning besvaras. Avslutningsvis diskuteras hur syftet har
uppfyllts i samband med en redogérelse av resultatet i en storre kontext vilket darefter mynnar ut

till forslag pa vidare forskning.



2. Metod

2.1 Forskningsstrategi

For att studera betydelsen av HRM som en faktor i skapandet av 6kad kundorientering och hur
chefer upplever detta problemomrade har ett specifikt foretag undersokts och analyserats. Enligt
Bryman (2018, s. 96-97) kan denna typ av forskningsdesign bendmnas som en fallstudie vilket
endast beror ett enstaka falls specifika natur samt gar ut pa att gora en sa intensiv och detaljerad
granskning av ett fall som majligt. For att skapa narhet till studieomradet och samla in rik samt
fyllig data menar Bryman (2018, s. 487-488) att en kvalitativ forskningsmetod &r att foredra. Var
stravan efter att forstd det studerade fenomenet djupgaende har darmed motiverat valet av en
kvalitativ forskningsmetod dar semistrukturerade djupintervjuer varit en forutsattning for detta.
Géllande utférandeprocessen har en kombination av det empiriska och teoretiska materialet
format denna studie dar det empiriska tillampningsomradet successivt har utvecklats och teorin
foljaktigt justerats. Detta innebar att studien har skapats utifran ett abduktivt angreppssatt
(Alvehus, 2013, s. 109; Alvesson & Skoldberg, 2008, s. 47, 55; Bryman, 2018, s. 478-479). Detta
angreppssatt blir synligt i studien da teori och empiri hanger samman och har relevanta
kopplingar. Enligt Alvesson och Skéldberg (2008, s. 56) ar det abduktiva angreppssattet positivt
da teori kan skapa inspiration till den empiriska insamlingen och analysen (och vice versa) utan

att hdmma eller begrénsa studien.

2.2 Insamling av empiriskt material

2.2.1 Val av studieobjekt

Som beskrivits ovan amnar denna fallstudie att undersoka en specifik verksamhet och baserat pa
forskningsomradet har ett foretag inom industribranschen valts ut som studieobjekt. Detta dels
for att tydligt se serviceutvecklingen, dven kallat tjanstefiering (Skalén, 2016) inom ett
tillverkande bolag, men &ven for att tydliggora sambandet mellan service och HRM i en bransch
som enligt vara forforstaelser uppfattas vara langre ifran varandra an inom traditionella

serviceverksamheter.



Studieobjektets namn dr anonymiserat och istallet kommer det fiktiva namnet Bolag AB att
anvandas i studien. Baserat pa en forstudie om verksamheten har information om foretaget och
en spegling av ledningens perspektiv samlats in. Gallande verksamheten &r Bolag AB en
internationell koncern som d&r ett vérldsledande industri- och produktionsforetag inom sin
bransch. Pa Bolag AB laggs stor vikt pd kunderna och kundrelationer vardesatts hogt da de arbetar
tillsammans med konsumenterna for att 6ka verksamhetens produktivitet och I6nsamhet (kalla:
Bolag ABs hemsida). Foretaget som studerats ar ett produktbaserat bolag som i samband med
tjanstefieringen gatt till en mer serviceinriktad verksamhet vilket lamnar plats for denna fallstudie
att behandla hur tjanstefierade bolag skapar vérde i serviceprocessen med hjalp av eventuella
interna HRM-strategier. Detta ligger som grund till valet av studieobjektet da vi ville undersoka
ett stort foretag med flera avdelningar,varav en HR-avdelning, och for att fa olika infallsvinklar
fran olika chefer kring forskningsomradet. Med hjalp av en kontaktperson, som sjalv arbetar inom
Bolag AB och dven ar en deltagande respondent i studien, har tilltrade till studieobjektet

mojliggjorts.

2.2.2 Urval och utférande

Som Ulrich och Brockbank (2007, s. 79) med flera belyser utfors personalrelaterade aktiviteter
inte bara av HR-avdelningen vilket innebér att ansvaret for HRM-arbetet ror bade stab- och
linjechefer. I denna studie har darfor en avgransning och ett fokus pa chefsperspektivet applicerats
och lagt grunden for studiens urval. Den gemensamma ndmnaren hos respondenterna &r darmed
att de i dagslaget besitter personalansvar alternativt ansvarar for personalrelaterade fragor. De
sitter dven i foretagets saljbolag och har darmed personal med nara kontakt och frekvent
interaktion med de externa kunderna vilket blir relevant utifran ett kundorienterat perspektiv.
Respondenterna har daremot olika befattningar och olika antal ars erfarenhet inom foretaget vilket
ar intressant da det ger olika perspektiv och infallsvinklar i studien. Baserat pa detta finns ett
strategiskt val av respondenter da vi vill forsta olika upplevelser av ledandet av personalen i
relation till serviceperspektivet. Tillsammans med var kontaktperson pa Bolag AB har chefer fran
olika avdelningar och positioner efterfragats samt tilldelats fran olika linjer och staber inom
verksamheten for att kunna identifiera och tillfora olika nyanser och synsétt till studien. Denna

urvalsprocess benamns enligt Bryman (2018, s. 496-498) som ett malinriktat urval dar forskaren



véljer ut undersokningspersoner med syfte att fa variation pa materialet samt hitta aspekter dar

deltagarna skiljer sig fran varandra for att fa olika infallsvinklar pa studien.

For att samla in empiriskt material om forskningsomradet har semistrukturerade individuella
djupintervjuer genomforts. Intervjuerna har utforts pa foretagets huvudkontor i Sverige samt pa
deras kontor i Danmark under totalt tre dagars tid. Tva intervjuer har undantagsvis utforts via
telefon da fysisk traff inte var mojlig. Vardera intervjutillfalle har en langd pa cirka 1-2 timmar
och har genomforts pa alternativt svenska eller engelska baserat pa den specifika respondentens
sprakreferens. Att utféra intervjuer pa engelska var en forutsattning for att underlatta
kommunikationen och forstaelsen oss emellan. Som stod i var intervjuprocess har en forberedd
intervjuguide medtagits och anvants pa ett semistrukturerat satt (se Bilaga 1 & Bilaga 2) vilket
enligt enligt Justesen och Mik-Meyer (2011, s. 47) bidrar till utrymme for avvikelse fran
intervjuguiden. Detta ar viktigt da det kan resultera till nya perspektiv och darmed intressant samt
anvandbar information for studiens resultat. Samtliga intervjuer har varit sa kallade djupintervjuer
vilket enligt Eriksson-Zetterquist och Ahrne (2011, s. 40-41) innebdr att intervjuaren och
respondenten samtalar under en langre tid for att bygga upp en relation samt for att fa bada
parterna att Oppna upp sig och konversera kring det studerade amnet. Djupintervjuer

efterstravades for att fanga personliga varderingar, synvinklar, kunskap och information.



| tabellen nedan (se Figur 1) foljer information om respondenternas befattning i foretaget, antal

arbetsar i verksamheten, var intervjun utspelade sig och intervjuns langd.

Respondenter Befattning Antal ar | Intervjuplats Intervjulangd
i
foretaget
Respondent 1 HR-chef 2,5ar Distans (Telefon) 1tim, 8 min
Respondent 2 Teknologiingenjorschef 5,54ar Foretagets kontor i 1tim, 11 min
(och medlem i Danmark
ledningsgrupp)
Respondent 3 Kundservicechef 4 ar Foretagets kontor i 1tim, 16 min
(Danmark) Danmark
Respondent 4 Kundservicechef (Sverige) | 5,5 ar Foretagets kontor i 1tim, 5 min
Sverige
Respondent 5 Global Séljchef (och 20 ar Foretagets kontor i 0 tim, 59 min
medlem i ledningsgrupp) Sverige
Respondent 6 Distributionsaljchef 10 ar Foretagets kontor i 0 tim, 59 min
Sverige
Respondent 7 Applikationsingenjorschef | 8 ar Foretagets kontor i 1tim, 29 min
Sverige
Respondent 8 Séljsupportchef 17 ar Distans (Telefon) 1tim, 9 min
Respondent 9 Teknologi- och séljchef 13 ar Foretagets kontor i 1tim, 48 min
(samt medlem i Sverige
ledningsgrupp)

Figur 1. Sammanstallning av information om respondenter och intervjutillfallena (Egen tabell)

2.3 Empirisk bearbetning och analysmetod

Djupintervjuerna har i ett forsta steg dokumenterats i form av ljudinspelning och darefter
transkriberats inom maximalt ett par dagar efter utférandet. Ljudinspelningen utfordes i syfte att
underlatta transkribering och analysarbetet men dven for mojligheten att ga tillbaka till materialet
under hela undersokningsprocessen. Det insamlade materialet har sedan sorterats vilket enligt
Rennstam och Wésterfors (2015, s. 67, 97) bor goras for att underlatta analysering av det. Detta

da kvalitativt material aldrig anlander fardigsorterat och underlattar analyseringen och skapande
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av ordning i materialet. Det sorterade materialet har sedan tematiseras dar fem stycken teman
utformats. Under sorteringen och tematiseringen har material kontinuerligt reducerats for att
endast presentera relevanta aspekter for denna studie. Justeringar och reduceringar av det
empiriska materialet har forekommit i denna studie. Bland annat har justering av namn skett for
att uppratthalla anonymitet samt att citat har redigerats for att forenkla lasningen och fortydliga
budskapet. Rennstam och Wasterfors (2015, s. 103) menar att detta ar viktigt for att gora texten
mer latthanterlig. Detta har dock gjorts i forsiktighet for att undvika att styra materialet och
subjektiv paverka studiens resultat. Rennstam och Wasterfors (2015, s. 137) forklarar dven hur
argumentering ar en viktig del i sorterings- och reduceringsprocessen. Det kravs véasentligt
material i varje del av uppsatsen for att i analysen kunna argumentera for vilka aspekter som gor
att studien tillfor nagot till forskningen. Slutigen har det empiriska materialet analyserats med

stdd av studiens teoretiska referensram.

2.4 Forskningskvalitet

Att kvaliteten ar viktigt inom forskningen for att fa genomslag belyses av flera forskare; bland
annat Alvehus (2013), Bryman (2018), Svensson och Ahrne (2011). Daremot Kkan
forskningskvalitet bedomas efter olika kriterier och definieras pa olika sétt. | denna studie anvands
tillforlitlighet och akthet som kriterier for att diskutera och argumentera for forskningskvaliteten.
Lincoln och Guba (1985, se Bryman, 2018, s. 75, 467) beskriver att dessa definitioner &r relevanta

for just kvalitativa studier.

Tillforlitlighet beskrivs enligt Bryman (2018, s. 467-470) handla om studiens trovéardighet,
overforbarhet, palitlighet samt mojlighet att styrka och konfirmera att studien utforts utan att
medvetet paverkat resultatet. Med intervjumaterial pa 6ver 11 timmar, baserat pa chefer i olika
roller och fran olika avdelningar, anses teoretisk mattnad uppnatts. Detta i sin tur skapar
tillforlitlighet och trovardighet géllande beskrivningen av det specifika fallet. Malet med detta
kapitel ar att med noggrannhet beskriva metoden och tillvagagangssattet for att skapa trovardighet
och transparens. Svagheter och kritiska falt finns givetvis inom det studerade omradet da
forkunskaper, forforstaelser, varderingar och subjektivitet kan ha paverkat resultatet. Bryman
(2018, s. 63-68) samt Svensson och Ahrne (2011, s. 26-29) beskriver att det ar svart att till hundra
procent skapa en sanningsenlig bild av verkligheten inom kvalitativ forskning och pa grund av



detta har vi i storsta man anlagt ett sadant objektivt synsatt som mojligt under uppsatsprocessen.
Exempelvis har citat anvants kontinuerligt for att ge en sanningsenlig bild av chefernas

upplevelser.

Akthet handlar om hur studien ger en rattvis bild av studieobjektet och respondenternas
uppfattningar, hur studien kan bidra till att 6ka forstaelsen hos medverkande for fenomenet i den
specifika miljon, hur studien bidrar till en okad forforstaelse for hur andra manniskor i samma
milj6 upplever fenomenet samt hur studien kan bidra till att medverkande kan forandra situationen
kopplat till studieomradet och har fatt mojligheten att vidta dessa atgarder (Bryman, 2018, s. 470).
For att skapa akthet i samband med studien har diskussion och aterkoppling till var kontaktperson
pa Bolag AB skett. Personen i fraga gavs darmed mojlighet att uttrycka synpunkter och tankar
kring studien. Att studien offentliggjorts och skickats specifikt till deltagande chefer uppratthaller

aven aktheten.

2.5 Forskningsetik

Studien har utgatt ifran de etiska principerna som ror integritet, frivillighet, anonymitet och
konfidentialitet vilka géller for svensk forskning. Dessa etiska principer bendmns av bland annat
Bryman (2018, s. 170-172), Humanistisk-samhéllsvetenskapliga Forskningsradet (2004),
Svensson och Ahrne (2011, s. 31) samt David och Sutton (2016, s. 51, 56) och rér krav om
information, samtycke, konfidentialitet och nyttjande. Med detta innebdr att vi har informerat alla
samtliga berdrda chefer om undersokningens syfte och vilka moment som ingdr i studien. De
chefer som deltagit i studien informerades om att deras deltagande ar frivilligt och &ven att de har
ratt att avboja deras medverkan. Materialet som samlats in har anonymiserats och alla uppgifter
rorande cheferna har forvarats tryggt och oadtkomligt for obehdriga. Dessutom har all data som
samlats in for forskningsprojektet endast anvandas till denna studiens &ndamal. Dessa

forskningsetiska principer har presenterats for alla respondenter i samband med intervjutillfallena.
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3. Teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen inleds med en Overgripande redogorelse for vad Service
Management och tjanstevetenskap samt Human Resource Management innebér vilka presenteras
separat utifran ett chefsperspektiv for att tydligt forstd de olika falten. Darefter féljer en
sammanfattning av den teoretiska referensramen i syfte att aterigen sammankoppla de olika falten

och att pdminna samt forbereda lasaren for nasta kapitel; vilket ar analysdelen.

3.1 Service Management och tjanstevetenskap

Att samhéllet gar mot en allt mer serviceekonomisk anda har funnits som vetskap under de senaste
decennierna (Gronroos, 1990, s. 6). Detta ar aven grunden till varfor flertalet foretag numera
fokuserar pa serviceleveransen till konsumenterna da konkurrensen om service blivit alltmer
viktig (Skalén & Edvardsson, 2016, s. 101). En servicestrategi anldggs darmed av foretag med
mal att skapa varde for sina kunder och bli meningsfulla for sina konsumenter (Grénroos, 2015,
s. 29). Gronroos (2015, s.10, 84) forklarar att kunden darmed blir en fraga for ledningen och att
det krévs att organisationen forstar vikten av att leda och utveckla hela verksamheten i linje med
ett serviceperspektiv; dven kallat Service management. Gronroos (1990, s. 7) definierar service

management som féljande:

“Service management is the total organization approach that makes
quality of service, as perceived by the customer, the number one

driving force for the operation of the business”.

Med detta menas att Service management handlar om att férsta hur total kvalitet uppnas i
kundrelationer och hur den forandras 6ver tid samt forsta hur organisationen kommer att klara av
att leverera denna kvalitet. Det innebar ocksa en forstaelse for hur organisationen bor utvecklas
och styras for att uppna god kundkvalitet vilket forutsatter att alla parter i affarsprocessen
involveras. Service management ar en ledarskapsfilosofi som riktar sig mot att skapa langvariga
relationer och satsar mer pa kundkvalitet och utveckling av personal an produktutveckling och
teknisk kvalitet (Gronroos, 1990, s.7-8). Kundorientering och langvariga relationer som
forutsattningar for en framgangsrik servicestrategi poangteras aven av Zhao, Zhang, Lie, Bao och
Tian (2017, s. 249). Det understryks aven av Vargo och Lusch (2004, s. 1) som belyser att det
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inte ar de enstaka transaktionerna som ger l6nsamhet utan det &r relationerna som ligger bakom
den langsiktiga lonsamheten i ett foretag. Storbacka och Nenonen (2009, s. 361) poangterar ocksa
betydelsen av starka kundrelationer men menar att de inte endast paverkar den ekonomiska
I6nsamheten utan att relationerna ar forutsattningar for framgangsrika prestationer 6verlag inom
organisationer. Dessa relationer handlar inte endast om kundrelationer utan aven relationer med
bland annat intressenter, distributorer och leverantdrer vilka alla &r en del i serviceprocessen och

vardeskapandet.

Enligt Gronroos (1984) baseras servicekvalitet pa vad kunder far och hur kunden far det samt hur
detta Overensstammer med kundens forvantningar. Servicekvalitet ar darmed subjektivt och beror
pa den enskilda kundens upplevelser (Kuzgun & Asugman, 2015; Prahalad & Ramaswamy, 2004;
Vargo & Lusch, 2004; Edvardsson, 1992). Skalén och Edvardsson (2016, s. 101) menar att vardet
pa servicen avgors och samskapas i samband med anvandningen av produkten och/eller tjansten.
For att konkurrera med service och uppratthalla samt forbattra kvaliteten pa den levererade
servicen kravs darmed ett samarbete med konsumenten. Enligt Edvardsson (1992, s. 26) och
Prahalad samt Ramaswamy (2000, s. 80-81; 2004, s. 5-6) ar kommunikationen mellan foretag
och kund darmed avgorande for att ta vara pa konsumenternas asikter och kompetenser. Darfor
blir det alltmer viktigt att foretag engagerar kunderna i varje kdpprocess genom att utveckla

tillgangligheten for kundernas feedback.

3.1.1 Intern och extern service

Enligt Almohaimmeed (2019, s. 158) har foretag tva typer av kunder; interna och externa. De
externa kunderna ar utomstaende aktorer sasom samarbetspartners, distributérer och konsumenter
som koper eller brukar foretagets produkter eller tjanster. De interna kunderna ar aktorer inom
foretaget vilket kan vara diverse medarbetare eller avdelningar. Almohaimmeed (2019, s. 165)
argumenterar for hur den interna servicen har en avgérande roll for den externa servicen som ges
ut till foretagets utomstaende aktorer. Detta poangteras dven av Gronroos (2015, s. 340) som
beskriver att:

“Den personal och de avdelningar som skéter kundkontakterna i
foretaget maste fa stod fran andra anstéllda och avdelningar om de

ska kunna erbjuda kunderna god service.” (Gronroos, 2015, s. 340)
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Enligt Gronroos (2015, s. 340) skapar detta belagg for att om den interna servicen ar dalig kommer
det att markbart resultera i dalig extern service. Detta innebér att det inte bara &r den interaktiva
delen dar servicemoétet sker som har ansvaret for serviceleveransen. Trots vikten av en
organisations interna service ar det fortfarande en utmaning for manga foretag och medarbetare
idag att forstd sambandet mellan den inre och den yttre servicen. Berry, Carbone och Haeckel
(2002, s. 85-89) poangterar att den interna servicen har stort inflytande pa den externa och att den
interna servicekvaliteten bidrar med l6sningar for kundrelaterad problematik. Det galler for varje
medarbetare att forsta vikten av den interna servicens inflytande pa den externa for att uppna
tillfredsstallelse for bade medarbetare och kund (Almohaimmeed, 2019, s. 166). Anledningen till
varfor detta ar vasentligt ar for att flera avdelningar inom samma verksamhet vanligtvis delar pa
samma kunder trots att de moter dem i olika delar av serviceprocessen (Gronroos, 2015, s. 41).
Med detta menas att varje del i serviceprocessen hédnger samman. Ansvaret for att leverera god
tjanstekvalitet ligger pa hela organisationen och inte enbart i den del dar servicemotet sker vilket
innebar att varje del av serviceprocessen, oavsett som kunden méter den direkt eller inte, bidrar
till den slutgiltiga upplevda servicen. Varje del inom en organisation &r betydelsefull i alla
servicemoten vilket dven innebér att de som h&nder internt inom ett foretaget speglar hur externa
aktorer upplever bolaget (Baron, 2010; Gronroos, 2015, s. 341-349).

Den interna och externa servicen kan enas och synas genom varandra om foretagets kultur &r
véletablerad och forstadd av alla medarbetare inom verksamheten. Enligt Gronroos (2015, s. 395-
397) ar foretagskultur ett sammanslaget ord for att beskriva personalens gemensamma
varderingar och normer inom en organisation. Foretagskulturen innefattar hur och varfor
manniskorna inom en viss verksamhet agerar och tanker pa liknande satt. Kulturen ser ofta olika
ut i alla foretag men inom servicesektorn och foretag som gar mot en mer tjanstefierad verksamhet
kan en servicekultur vara att foredra da en stark samt véletablerad sadan forstarker personalens
kundmedvetenhet och servicekansla. Gebauer, Edvardsson och Bjurko (2010, s. 243) menar &ven
att om personalen upptréder serviceorienterat efter foretagets kultur kommer de vara mer
mottagliga for vad kunden behdver vilket resulterar i att de kommer att leverera den service som
kunden ocksa forvantar sig. Enligt Westrup och Astrém (2016, s. 17) kan en servicekultur darmed

betraktas som ett villkor for en framgangsrik verksamhet.
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3.1.2 Personalens roll

Att anldgga en servicestrategi beskrivs enligt Gronroos (1990, s. 7) som ett sétt att differentiera
sig pa marknaden och skapa samt uppratthalla konkurrenskraft. En férutsattning for detta beskrivs
vara att som chef forsta hur organisationen, genom sin personal, kan leverera god servicekvalitet
till externa kunder. Vargo och Lusch (2004) bendmner personalen som operanta resurser vilka
besitter specifika fardigheter och kompetenser som tillfor nagot i vardeprocessen, vilket enligt

dem ar grunden till konkurrensfordelar och ekonomisk tillvaxt.

Gronroos (1990, s. 10) menar att personalens formaga att ta snabba beslut nara kunden blir
vasentligt for kundens upplevda servicekvalitet. Detta kraver att personalen bland annat har
empowerment for att ta dessa beslut. Enligt Gronroos (1990, s. 10) skapas empowerment genom
att uppmuntra och trana personalen till att forsta det enskilda kundmotet samt att lara dem att
anvanda sitt beddmande for att hantera situationer eller 16sa problem, vilket i sin tur kan bidra till
6kad kundndjdhet. Detta styrks av Zhao et al. (2017, s. 459) och Subramony et al. (2017, s. 837)
som menar att personalen blir avgorande i serviceerbjudande foretag; framforallt de som arbetar
narmast kunden. Frontpersonalen blir de som méter kunderna och darmed forstar konsumenterna
bést vilket gor att ledning och chefer bor ta personalens kompetens och kunskap i beaktning nar

de utformar ett servicestrategi for verksamheten.

3.2 Human Resource Management

| samband med att personalen borjade vérdesattas som en betydelsefull resurs for organisatorisk
framgang har diskussionen om HRM blivit stor inom managementforskningen (Léhteenmaki,
Storey och Vanhala, 1998; Marciano, 1995). | artikeln The origins and the development of human
resource management redovisar Marciano (1995) historien av begreppet HRM och klargor att det
finns flera versioner av faltet vilket innebar att synen pa fenomenet ar subjektivt. En entydig
definition av begreppet saknas vilket innebér att HRM kan uppfattas diffust (Lahteenmaki et al.,
1998, s. 51-52; Marciano, 1995, s. 223, 226).

For att exemplifiera begreppet definierar Peterson och Tracy (1979, se Marciano, 1995, s. 225)
HRM som utférande av aktiviteter inom en verksamhet gallande rekrytering, urval, utvéardering,
beldéning och utvérdering av personalen. Storey (1996, s. 5) definierar daremot HRM som ett
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sarskiljande tillvagagangssatt for att uppna konkurrensfordelar genom strategisk utplacering av
arbetskraft. Detta med stod av kulturella, strukturella och personalrelaterade tekniker. HRM kan
aven diskuteras i form av begreppet Strategisk Human resource management (SHRM). Ulrich
(1997, s. 189) beskriver SHRM som en metod for att ge organisatoriska fordelar genom HR-
praktiker anpassade till verksamhetens generella affars- och verksamhetsstrategier. HRM-arbetet
paverkas enligt Devanna et al. (1894, s. 34-35) av inre faktorer (t.ex. mal och struktur) och yttre
faktorer (t.ex. ekonomi, politik och kultur) vilket innebdr att en valmaende organisation kréaver en
strategi fOr att dessa faktorer ska dverensstamma. Enligt Ulrich (1997, s. 44) delas ansvaret for
SHRM vanligtvis upp av HR-professionella och linjechefer som tillsammans sétter en strategi for
att uppna verksamhetsmalen. Wright och McMahan (1992) menar dock att det kan vara svart att
sarskilja begreppen HRM och SHRM. | denna studie kommer dock ingen skillnad pa begreppen
att géras da HRM enligt var mening uppfattas som en strategisk ledarskapsfilosofi.

3.2.1 Personalrelaterade aktiviteter

Personalrelaterade aktiviteter och processer (aven bendamnt: HR-praktiker) sker av aktorer inom
verksamheter. | denna studie har Devanna et als. (1984) HR-cykel (se Figur 2) anvants for att ge
en overblick 6ver dessa aktiviteter och processer. Modellen representerar de ansvarsomraden och
uppgifter som chefer vanligtvis har géllande att leda de manskliga resurserna under sig och
innefattar rekrytering, urval, arbetsprocesser, utvardering, beléning och utveckling (Devanna et
al. 1984, s. 41-42). Dessa HR-praktiker forklaras nedan:

/ Belbning
T

Rekr%?\;i‘—;g och |5 | Arbetsprocessen —> Utvardering

Utveckling

Figur 2. HR-cykeln. (Devanna et al., 1984, s. 41) (Egen dverséttning)
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Rekrytering och urval

Rekryteringsprocessen forutsatter enligt Flach (2006, s. 89) strategisk planering som innefattar
analyser av behov, resurser och prognoser som grundas pa verksamhetens nuvarande eller
framtida position. Ofta forsoker foretag rekrytera internt i storsta méjliga man men for de
personalbehov som inte gar att fyllas med intern rekrytering blir tillvagagangsséttet istallet extern
rekrytering. Boglind, Héllsten och Thilander (2013, s. 40) menar att personalen bidrar till
konkurrensmassiga fordelar och maste darmed vara noga utvalda i rekryteringsprocessen. Foretag
bor darmed rekrytera personal som &r mest lampade att utfora arbetet pa basta satt i relation till
organisationsstrukturen (Devanna et al., 1984, s. 41). For att se till Ilonsamheten ar det avgérande
att tillvagagangssattet for rekryteringsprocessen ocksa ar kopplat till foretagets affarsplan. Genom
att rekrytera efter att fa ratt person pa ratt plats inom ett foretag kan ses som ett sétt att arbeta med
strategisk rekrytering vilket manga ganger ar gynnsamt inom verksamheter men kraver dock en

bred uppséttning av system och eller aktiviteter (Miller, 1984, s. 68).

Arbetsprocessen

For att optimera verksamheten maste det finnas valutformade arbetsprocesser (arbetsutforande)
som mojliggor att foretagets strategier och ideer blir genomférbara. Arbetsprocessen innefattar
bland annat introduktion, arbetsutévande, arbetsprestation, arbetsmiljé och avveckling av
personal samt bedémning av medarbetarnas prestationer (Lindmark och Onnevik, 2011, s. 41,
103). Detta diskuteras dven av Flach (2006, s. 117) som bendmner detta i form av
prestationsstyrning och -bedémning vilket innebar system som anses konstruera och bibehélla en
effektiv organisation och produktiva interna arbetsinsatser. Produktivitet och effektivitet &r nagot
Flach (2006, s. 119) argumenterar fér som viktigt inom en organisations arbetsprocesser. Devanna
etal. (1984, s. 41) forklarar att arbetsprocesserna ar den centrala utgangspunkten i HR-cykeln och

att rekrytering, utveckling, utvardering och beléning ar kopplade till ett foretags arbetsprocesser.

Utvardering

Devanna (1984, s. 109) beskriver att utforandet och resultatet av arbetet bor utvarderas for att
kunna beddma personalen samt for att eventuellt kunna genomfora strategiska forandringar. Detta
for att utvardera att personalens arbete dverensstimmer med foretagets verksamhetsidé och

sikerstilla kvaliteten pé arbetet. Lindmark och Onnevik (2011, kap. 5) menar att utvarderingar
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kan vara av kvalitativa och kvantitativa slag och kan genomféras genom bland annat matning av
nyckeltal. Exempel pa interna nyckeltal ar nojd-medarbetar-index (NMI) dar medarbetarnas
uppfattningar om arbetsplatsen méats och exempel pa externa nyckeltal ar nojd-kund-index (NKI)
dar kundernas uppfattningar om organisationen och levererade tjanster méats. Genom maétning,

uppféljning och utvarderingar kan chefer kontrollera personalens arbete.

Beltning

Beldning och beldningssystem handlar enligt Devanna et al. (1984, s. 41, 48) om att motivera
personal till att prestera battre i relation till foretagens mal. Beloningar kan exempelvis vara i
form av 16n, bonus, formaner, befordran och andra interna karriarméjligheter. Det kan &ven
handla om positiv respons fran interna och externa aktorer samt mojlighet till utbildning,
kompetensutveckling och erhallande av ansvar. Flach (2006, s. 147) forklarar att beloningssystem
handlar om metoder for att mata eller bedéma en prestation, ett utférande av arbetskraven eller
personalens kompetensbidrag till verksamheten. Bratton (2003, s. 277-278, 289) poangterar
dessutom hur viktigt det ar for alla verksamheter att utforma ett beldningssystem som relateras
till foretagets mal, samhallets véarderingar och den statliga lagstiftningen. Han menar att det inte
finns en mall for beloningssystem da ett specifikt system inte gar att applicera i alla verksamheter.
Bratton (2003) forklarar att beloningar har en paverkan pa personalens attityder och uppfattningar

och kan genom detta skapa organisatorisk engagemang.

Utveckling

Utveckling handlar enligt Devanna et al. (1984, s. 41, 49) om att utveckla medarbetare for att
kunna prestera for tillfallet och aven gallande forberedelser infor framtida kunskapsbehov.
Utveckling av personal behdvs darmed for att sékerstélla att det finns ratt fardigheter och
kunskaper inom organisationen. Flach (2006, s. 131) poédngterar att verksamhetens kompetens ar
en nyckelfaktor nar det kommer till konkurrensférmaga och framgang. Detta understryks dven av
Gold (2003, s. 329) dar han menar att utveckling och kompetens ar nyckeln till framgang men dar
han dven betonar att utvecklingen av personalen bor ses som en investering da han menar att det
ar en framgangsfaktor i just denna tid vi lever i nu. Flach (2006, s. 132-133) papekar att utveckling
av personal &r en stdndig process inom en organisation och att det ar en vasentlig aspekt for

kompetensforsorjning. Han menar dven att det ar viktigt av foretag att tillvarata varje individs
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kompetens och utvecklingspotential samt att planera for framtida utveckling av kompetens som
kan forutses behdva utvecklas i framtiden. Denna process i HR-cykeln kan dven bendmnas som
Human Resource Development (HRD) vilket innefattar omradena utveckling/férandring, larande,
kompetens och kultur. Ledningen och cheferna beskrivs ha en betydande roll i utvecklandet av
dessa omraden med syfte att skapa battre forutsattningar for medarbetaren i utférandet av
arbetsprocesser (Lindmark & Onnevik, 2011, s. 72-74; Rao, 1987). Exempelvis menar Rao (1987,
s. 47) att chefer, med stod av HRD-strategier, maste lara medarbetare att anpassa sig efter
marknadens stdndiga forandring, vilket kan handla om just 6kad kundorientering.

3.2.2 HRM utifran ett serviceperspektiv

Som tidigare ndmnt kan serviceorganisationer anvanda personalstrategier for att bli mer
kundinriktade (Schuler, 1994, s. 123). Flera forskare studerar detta och belyser olika aspekter av
HR-praktiker kopplat till service. Bland annat Zhao et al. (2017, s. 650-651) argumenterar for
SHRM som en viktig del i en framgangsrik servicestrategi for tillverkande foretag. De menar att
metoder inom SHRM kan 6ka medarbetarnas motivation, formaga att utvecklas och att leverera
hog servicekvalitet till kunder. Exempelvis kan servicebaserad bel6ning rikta medarbetarnas
uppmarksamhet &t tillhandahallande av hogkvalitativa tjanster. Aven serviceinriktade
utbildningar ar en SHRM-metod som gynnar kundmatet da det kan uppgradera medarbetares
interpersonella och kommunikativa fardigheter. Detta gor medarbetare mer kompetenta gallande
hantering av kundrelationer samt hantering av ovantade problem som kundklagomal. Enligt Zhao
et al. (2017, s. 658) kan serviceinriktad SHRM déarmed resultera till goda prestationer gallande
bade kundndjdhet och ekonomiska resultat. Gallande rekrytering menar Stanback (1990, s. 3, Se
Korczynski 2002) att tillsattning av medarbetare med kundfokuserad attityd och ett servicemind
ar en forutsattning for att kunden ska erhalla god service. Enligt Gronroos (1990, s. 12-13) bor
aven matningar och beloningssystem baseras pa serviceinriktade faktorer sasom kundnojdhet.
Detta for att uppmuntra personalen till att agera serviceinriktat vilket darmed uppratthaller
kundrelationer och skapar konkurrensfordelar pa marknaden. Aven Feng et al. (2014) poangterar
hur personalens bemyndigande samt servicebaserad beléning och utbildning har en betydande
roll for tillverkningsforetag i fraga om kundndjdhet. HRM utifran ett serviceperspektiv har dven
studerats av Subramony et al. (2017, s. 840-841) som argumenterar for hur ett organiserat HRM-

system paverkar resultatet av serviceleveransen. De menar att bland annat strukturerat urval,
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kompetensutbildning, prestationshantering och bemyndigande paverkar anstélldas attityder och
beteenden; vilket bidrar till effektivitet i form av kundinriktade och finansiella prestationer. Enligt
Korczynski (2002, s. 3, 66) kan HRM, genom en human personalstyrning, framja ett kundinriktat
beteende hos medarbetarna vilket gynnar bade foretaget, medarbetarna och kunderna; aven kallat
en win ; win ; win filosofi. For mojligheten att uppna goda prestationer och resultat med hjalp av
SHRM menar dock Zhao et al. (2017, s. 658) att kunskap om och forstaelse for marknadens
efterfragan kravs.

3.3 Sammanfattning av teoretisk referensram

| samband med tjanstefieringen har foretag gatt fran ett produktbaserat till ett tjanstebaserat tank
och pa sa sitt borjat konkurrera med service for att utmérka sina produkter och tjanster samt det
totala tjansteerbjudandet till kunderna. For att leda serviceinriktat (service management) krévs en
forstaelse for kunden och dennes forvantningar vilket ocksd maste genomstrala hela
verksamheten, inklusive dess personal. Service management handlar om att utveckla och styra
medarbetarna for att skapa langsiktiga relationer genom god servicekvalitet, vilket avgors utifran
vad och hur en produkt eller tjanst levereras utifran kundens forvantningar. Personalen har en
betydande roll i serviceleveransen da de & medproducenter i serviceprocessen och paverkar
servicekvaliteten. Att upptrada serviceinriktat bor ske bade inom och utanfor verksamheten da

den interna servicen paverkar den externa.

HRM ar ett falt som vaxt fram i samband med forstdelsen av personalens betydelse for
verksamhetens framgang. HRM &r en personalinriktad styrningsform med syfte att uppna
generella affars- och verksamhetsmal, vilket dven paverkas av inre och yttre faktorer. Ansvaret
for HRM-strategier ligger framfor allt hos HR-professionella och linjechefer samt innefattar
personalrelaterade aktiviteter som rekrytering, arbetsprocesser, utvardering, utveckling och
beloning. HRM kan beskrivas som en forutsattning for att paverka individuella och
organisatoriska prestationer vilket kan handla om just kvaliteten pa den servicen personalen

levererar.
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4. Analys

Analysen bestar av féljande fem teman: 1) Att inneha kundforstaelse, 2) Att uppmuntra
serviceinriktade beteenden, 3) Att rekrytera in vardefull kompetens, 4) Att utveckla ratt
serviceformaga och 5) Att forsta serviceprocessens helhet. Respektive tema inleds med chefernas
upplevelser vilket sedan foljs av en analys av det empiriska materialet med stod av den teoretiska

referensramen.

4.1 Att inneha kundforstaelse

Bolag AB beskrivs enligt cheferna som ett stort och globalt foretag med kunder runt om i varlden
pa olika marknader och inom olika segment. Bolag AB siljer framst produkter och tjanster till
andra foretag och ar darmed en sa kallad business to business verksamhet. De séljer aven till
distributérer som i sin tur saljer produkter och tjanster till mindre kunder eller privatpersoner.
Cheferna beskriver kunderna som en viktig del av verksamheten dér partnerskap mellan foretaget
och kunderna ar nagot som foresprakas. Cheferna menar att det ar viktigt att prioritera kunderna
for organisatorisk dverlevnad och foresprakar att utveckla befintliga kunder och skapa langvariga
relationer med dem. Forutom att producera och leverera dessa produkter erbjuder foretaget dven
mervardestjanster till kunderna for att underlétta deras arbetsprocesser. Detta innebar att Bolag
AB erbjuder specifika serviceerbjudanden for att skapa mervarde for sina kunder. Det forklaras
att:

"Vi vill vara partners med vara kunder for att de ska bli
framgangsrika. /.../ Om vi ser till att vara kunder blir framgangsrika
och néjda nar de handlar av oss sa kommer var framgang pa kopet"

- Séljsupportchefen

Men vad ar egentligen service? Service pa Bolag AB uppfattas enligt cheferna om att mota eller
overtraffa kundernas forvantningar vilket i sin tur skapar varde for kunden. De beskriver att
service bland annat kan vara god kvalitet pa produkterna som foretaget saljer, att personalen
innehar ratt slags kunskap om produkterna, snabba leveranstider som Overensstimmer med
kundernas preferenser, digitala system och hjalpmedel vid kép av produkter samt en enkel och

snabb kommunikation under affarens gang. Det kan dven handla om innovativa I6sningar som
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inte kan erhallas fran konkurrenterna. Daremot menar Danska Kundservicechefen att alla kunder
ar olika och forvantar sig darmed olika saker vilket innebér att definitionen av véarde varierar.
Flera av cheferna menar att en forutsattning for att kunna leverera god service ar genom att satta
sig in i kundens perspektiv och forsta kundens forvantningar. Detta benamner ett flertal chefer
som ett utifran-och-in-perspektiv. Dock beskriver ett flertal av cheferna en problematik gallande
detta perspektiv da delar av organisationen annu inte definierar sig som en serviceverksamhet och
heller inte vardesatter kundens behov framfér Bolag ABs kompetens om kérnproduktens
kapacitet.

Trots att kunderna har en betydande roll i avgérandet av servicekvaliteten menar majoriteten av
cheferna att det & Bolag AB:s ansvar att uppratthalla en hog servicekvalitet genom att forsta
kunden. Detta kréaver att de som foretag maste vara standigt uppdaterade genom att samspela och
kommunicera med kunderna vilket bland annat forklaras av Teknologi- och séaljchefen. Som chef
pa Bolag AB utvarderas medarbetarnas bemotanden och prestationer vilket gérs genom bland
annat kundenkater, métning av kundnéjdhet och leveransprecision. Svenska Kundservicechefen
och Distributionsaljchefen beskriver att klagomal eller konstruktiv feedback fran kunder
uppskattas da det skapar en medvetenhet om forbattringsmajligheter kring deras satt att leverera

service och skapa vérde. Det beskrivs att:

"Det ar kunden som driver utvecklingen vilket gor att vi kan vara det

[framgdngsrika foretaget.” - Globala saljchefen

Flera av cheferna uppfattar att Bolag AB idag &r i framkant generellt nar det kommer till service
men att det finns omraden dar de inte kan leverera samma typ av service som konkurrenterna
beroende pa komplexiteten av foretaget. Det kan exempelvis handla om att det saknas
kompetenser inom vissa omraden, alternativt att tillverkningen av en produkt sker i ett annat land
och darmed paverkar leveranstiden. Cheferna uppfattar dven att det ar en utmaning att forsta
kunderna och inneha ett utifran-och-in-perspektiv. Detta beror framfor allt pa att vérlden ar under

standig forandring vilket i sin tur paverkar marknaden och kundernas behov samt forvantningar.

"Det ar svart att ha ett utifran-och-in-perspektiv i en sadan stor
organisation som har omfattande kunder inom manga marknader och

under standig forandring." - Applikationsingenjoérschefen
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Detta ar enligt alla chefer en utmaning som Bolag AB har idag och véntas sta infor i framtiden.
Tekonologiingernjorschefen menar att serviceinnovation ar nagot som saknas idag for att forsta
kundens perspektiv till fullo. Ett flertal av cheferna menar aven att Bolag AB tidigare har utgatt
fran vad de sjalva anser ar god service vilket kan uppfattas som problematiskt. Danska
Kundservicechefen anser att Bolag ABs syn pa service inte alltid stimmer dverens med kundernas

syn. Hen forklarar att:

“I think that we are trying to make broader lines of how we do service
and how we define service to different customers for example /.../ Our
company has got a lot of strategies around service and a lot of
different views. Sometimes it's maybe not internally matching with
what the customers are expecting from us..."”"

- Danska Kundservicechefen

Cheferna beskriver att kunderna ar ett centralt element for verksamheten och, precis som bland
annat Gronroos (1990) och Vargo och Lusch (2004) beskriver, att langsiktiga relationer och
partnerskap ar viktigt for organisationens ldnsamhet och serviceleverans. Vargo och Lusch (2004)
understryker relationens betydelse inom organisationer dar samspel hoér samman med
tillfredsstallda kunder och organisatorisk vinst. Cheferna pa Bolag AB ar medvetna om att
kunderna har en central roll i avgdrandet av servicekvaliteten men menar att de sjalva ansvarar
for att uppratthalla kundens goda upplevda servicekvalitet. Cheferna forklarar att de kan uppna
detta genom att standigt samspela med kunden och forsta deras behov samt forvantningar genom
att kommunicera. Detta ar dock nagot de kan arbeta mer med for att 6ka forstaelse for kundens

perspektiv.

Att Bolag AB féljer upp kundndjdhet pa detta vis pavisar daremot att de mater servicekvalitet och
kundupplevelse vilket enligt Edvardsson (1992) och Prahalad och Ramaswamy (2004) &r positivt
da det framjar kommunikationen mellan parterna. Detta &r dven ndgot Lindmark och Onnevik
(2011) foresprakar da de menar att matning och utvardering av medarbetarna genererar i kontroll
och medvetenhet av kundforstaelse. Nar kunderna inkluderas i vardeskapandeprocessen forenklas
dialoger och kommunikation mellan kund och foretag som underlattar utbyte av asikter och

forbattringsforslag till varandra. Aven Edvardsson (1992) beskriver virdet av att skapa
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mojligheter for kunderna att kunna klaga vilket stérker relationen mellan parterna och &r viktiga
faktorer for att stadigvara langvarigt partnerskap. Detta hor ihop med Devanna et als. (1984) ena
del i HR-cykeln vilket &r just utvéardering. Kommunikation med kunder ligger till grund for
utvardering av personalens arbete vilket enligt Devanna et al. (1984) &r en grundforutséttning for
strategiska forandringar kopplat till personalens arbetsprocesser. Precis som Flach (2006)

beskriver kan detta gora arbetsprocesserna mer produktiva och effektiva.

Som Zhao et al. (2017) argumenterar for ar kunskap om och forstaelse for kunderna viktigt for
att uppna goda prestationer och resultat. | detta fall handlar det om vad kunderna efterfragar och
forvantar sig samt asikter om deras upplevelser av Bolag ABs service. Ett flertal av cheferna har
sjdlva poangterat vikten av kundférstaelse men belyser svarigheterna baserat pa Bolag ABs
komplexitet och omfattande kundbas. De menar att alla kunder ar olika vilket gor det svart att
anpassa sig efter de specifika behoven. Cheferna pa Bolag AB beskriver ocksa att en utmaning
med ett sd kallat utifran-och-in-perspektiv ar att varlden standigt forandras vilket paverkar
marknaden och kundernas behov samt forvantningar. Aven Rao (1987) poangterar svarigheterna
med att anpassa sig efter omvarlden da marknaden ar under standig férandring. Det &r av just den

anledning som en HRD-strategi ar nédvandig.

Sammanfattningsvis ar kunskap om kunderna en forutsattning for att som chef kunna utféra
serviceinriktad HRM och darmed skapa mervarde for kunderna. Bolag AB &r den part som
ansvarar for servicekvaliteten medan de maste ta hjalp av kunderna i avgorandet vilket sker med
hjéalp av samspel och kommunikation for att stdndigt uppdatera sig om kundernas férvantningar
pa servicekvaliteten. Att ta tillvara pa klagomal, ha en dialog med kunderna och kommunicera
med dem pa en daglig basis underlattar chefernas formaga att utféra kundinriktad HRM som i sin
tur paverkar serviceleveransen och darmed servicekvaliteten. Bolag ABs komplexitet, i form av
framst storlek och styrningsform, har dock sina nackdelar da de sjalva bedomer att
serviceperspektiv ar problematiskt da delar av organisationen inte forlikar sig med omvérldens

forandringar och fortfarande kopplar 16nsamhet med karnprodukt.

23



4.2 Att uppmuntra serviceinriktade beeenden

Bolag AB ar ett stort foretag med personalen indelat i olika team inom séljbolagets tva omraden;
vilka ar forséljning och kundservice. Varje team har en chef som personalen rapporterar till som
i sin tur rapporterar till sina ovanstaende dverordnanden. Det framgar i intervjuerna att ledarskap
ar hogt prioriterat for chefer pa Bolag AB och att de krévs att ta ansvar for manga HR-praktiker
inom teamet. Cheferna &r ense om att HRM handlar om att de i sin roll har ansvar for
medarbetarnas syn pa service. Daremot anvands sallan begreppet service da de upplever att

forstaelsen for det sker naturligt.

Det upplevs finnas flera forutsattningar for skapandet av serviceinriktning genom coachning dar
det krévs ledare som styr hur foretagets kultur genomsyras. Svenska Kundservicechefen belyser
att manga menar att kulturen sitter i vaggarna men motsager detta genom att poangtera att ledaren
ar den som satter kulturen och beskriver vikten av ledarens delaktighet i att skapa och paverka
servicekulturen inom ett foretag. Globala saljchefen och Distributionséljchefen belyser ocksa hur
starkt sammankopplat HRM ar med ledarens kultursattning och deras ansvar for hur den
formedlas och praktiseras ut till medarbetarna. Gemensamt namner de dven att ledarens
formedlande till medarbetarna av servicekulturen paverkar personalens serviceleverans gentemot
kunderna vilket betyder att det som hander internt paverkar den externa leveransen. Pa Bolag AB
blir servicekulturen val synlig da samtliga chefer papekar hur viktiga kunderna ar och

servicetanket genomsyras i manga svar fran intervjufragorna.

Under intervjuerna framgar det att en forutsattning for ett serviceinriktat ledarskap ar samspelet
mellan chef och medarbetare samt huruvida engagerade, flexibla och anpassningsbara aktorerna
ar gentemot varandra. Da varje chef dr ansvarig for sin personal ingar det i deras roll att sttta och
coacha sina medarbetare for att fa det samspel och engagemang som Bolag AB foresprakar inom

verksamheten. Tva av cheferna poangterar detta resonemang genom att uttrycka sig foljande:

”Den interna servicen dr minst lika viktig som den externa” - Globala
Sjélchefen

”Go the extra mile for your colleagues” - Tekonologiingenjérchefen
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Dessa tva citat och de andra chefernas samtycke till detta visar pa hur viktigt det ar att respektera
varandra internt, hjalpas at och arbeta tillsammans dven om de arbetar for olika team eller i olika
avdelningar. Att vagleda, coacha och stotta sina medarbetare beskrivs som viktigt och ar en asikt
som delas av samtliga chefer. Pa Bolag AB Detta utfors bland annat efter foretagets befintliga
strategi dar varderingar som kultur, engagerade medarbetare och prioritering av kunder ska leda
till tillvaxt och ekonomiska prestationer. Trots att foretaget har flertalet ekonomiska och formella
mal beskriver Teknologi- och saljchefen att sattet de uppnar dessa mal pa maste ske utifran mjuka
varden for att fa medarbetarna att vara positiva, motiverade och I6sningsorienterade.

Under ledarens coaching och guidning efter strategins riktning tar cheferna hjélp av olika
beléningsmetoder for att engagera och uppmuntra medarbetarnas arbete efter strategins mal. Pa
Bolag AB belonas medarbetare pa saljavdelningen individuellt efter forsaljningsmal och
kundserviceavdelningen i team efter hur mycket foretaget gatt med vinst. Beldningen ar en
monetar utdelning i form av en arsbonus som alla medarbetare tar del av. Leveransen eller
resultatet av den upplevda tjanstekvaliteten beskrivs daremot inte vara nagot som ingar i Bolag
ABs beloningssystem. Distributionsaljchefen forklarar att foretaget tidigare belonat baserat pa
upplevd tjanstekvalitet men att de slutat helt med det sedan nagra ar tillbaka. Daremot finns en
form av utmarkelse dar personal pa Bolag AB, bade chefer och medarbetare, kan nominera
varandra baserat pa annat an enbart ekonomiska eller kvantitativa prestationer. Cheferna 6nskar

dock att denna typ av bel6ning utgavs oftare.

Cheferna beskriver att det finns flertalet utmaningar med att leda serviceinriktat pa Bolag AB;
framst att foretagets komplexitet och individernas olikheter &r de stdrsta utmaningarna nar det
kommer till ett serviceinriktat ledarskap. Cheferna beskriver att ledarskapet handlar om att
prioritera vart ledarskapet behdvs som mest vilket visar pa att flexibilitet och anpassning spelar
en betydande roll i sammanhanget. Distributionsaljchefen menar aven att ledarskapet maste vara
anpassat efter medarbetarnas behov och énskemal for att bibehalla engagemang; vilket i vissa
aspekter kan vara problematiskt under férandring. Da Bolag AB ér en internationell verksamhet
behover vissa chefer dven leda sina medarbetare pa distans. Att leda individanpassat pa distans

samtidigt som en anpassning till foretagets strategier och mal ska ske upplevs av ett flertal chefer
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som en utmaning. Detta forklaras bland annat bero pa att den tidigare styrningsformer da foretaget

var decentraliserat vilket fortfarande préglar medarbetares arbetsprocesser och kultur.

Varfor cheferna pa Bolag AB belyser vikten av coachning och foresprakar en kultur som
uppmuntrar ett servicebeteende kan forstds genom bland annat Gronroos (2015) och Rao (1987)
som menar att chefers attityder och agerande ar avgdérande for en serviceinriktad verksamhet.
Detta satter i sin tur grunden for verksamhetens servicekultur och skapas genom kommunikation
mellan chefer och medarbetare dér chefer, genom ett serviceinriktat ledarskap, kan véagleda och
uppmuntra medarbetare till ett mer serviceinriktat arbete. Gebauer et al. (2010) forklarar att en
stark och valetablerad servicekultur forstarker personalens kundmedvetenhet. Att skapa eller
forandra en foretagskultur ar enligt Devanna et al. (1984) en typ av utvecklingsprocess chefer
ansvara for. Ett flertal chefer argumenterar for, precis som Korczynski (2002), att ett humant
forhallningssatt och mjuka varden &r att foredra da det genererar mer motiverad personal. Detta

ska i sin tur gynna foretaget, medarbetarna och kunderna vilket &r positivt.

Pa tal om motivation menar Bratton (2003) att beloningssystem har en betydande paverkan pa
medarbetarnas attityder och engagemang till foretaget. Devanna (1984) poangterar vilken roll
beléning har for personalens motivation och for deras utveckling att prestera béattre inom
organisationen. Detta kan kopplas till det bland annat Feng et al. (2014), Gronroos (1990) och
Zhao et al. (2017) poangterar géllande att serviceinriktad matning och belning &r viktigt for att
skapa kundndjdhet. Det ar tankbart att det i sin tur bidrar till att forma en servicekultur. Som
beskrivits i foregdende tema (att inneha kundforstaelse) méts bade kundupplevelsen och
servicekvaliteten pa Bolag AB. Daremot ar inte serviceinriktade prestationer nagot som belonas
tillrackligt inom foretaget enligt ett serviceperspektiv, istallet belonas uppsatta ekonomiska mal
och resultat, vilket inte &r fel men borde ses Gver da de numera utger sig for att vara en
serviceorganisation. Genom att belona medarbetare utifran kundinriktade prestationer och resultat
skulle en starkare servicekultur utvecklas vilket utifran ett serviceperspektiv skulle gynna Bolag
AB.

Sammanfattningsvis &r kundinriktad HRM, i form av coachning och ett fungerande samspel

mellan chef och medarbetare, nadgot som forklaras leda Bolag ABs medarbetare och prestationer
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till ett mer serviceinriktat foretag. Detta i sin tur skapar en starkare servicekultur vilket enligt
teorin kommer bli av kundinriktat slag i samband med att cheferna blir allt mer serviceinriktade.
Detta da ett serviceperspektiv enligt flertalet forskare borjar i ledningen. Utmaningen ar dock att
coacha individanpassat och uppmuntra alla individer att tdnka serviceinriktat i ett komplext
foretaget dar tidigare styrningsform fortfarande praglar kulturen samt dar viss ledarskap maste
ske pa distans. Bolag ABs beloningssystem kan darmed kritiseras utifran teorin da for stor vikt
av beloningen laggs pa ekonomiska resultat enligt ett serviceperspektiv vilket hdmmar skapandet

av en gemensam servicekultur.

4.3 Att rekrytera in vardefull kompetens

Aktiviteter som att rekrytera och valja ut ratt kandidater ar varje chefs ansvar att utfora pa Bolag
AB. Detta beskrivs enligt flera av cheferna som viktigt for att inneha de kompetenser och
kunskaper som krdavs for att kunna mota kundernas forvantningar nar de koper foretagets
produkter och tjanster. Detta kréver bland annat att annonser som cheferna utformar ar anpassade
till den specifika tjansten for att fa relevanta sokanden. Nar fragan stalldes huruvida cheferna
anvander begrepp och efterfragar egenskaper som servicemind vid rekrytering gavs varierande
svar, nagot som var relativt tydligt beroende pa deras roll eller avdelning. Ett fatal av cheferna
forklarar att servicemind &r ett begrepp de anvander skriftligen i rekryteringsannonser medan
andra chefer beskriver att detta & en undermedveten sjalvklarhet i samband med rekrytering och

att de analyserar den egenskapen i ett senare skede av processen. Det forklaras att:

"Social forméaga och EQ &r viktigt. Visst kréavs vissa baskunskaper
men hellre att man har ratt personlighet och kan lara sig det andra an

tvartom..." - Globala Séljchefen

Detta innebér att serviceinriktad kompetens, i samband med vissa baskunskaper som krévs inom
branschen, ar en egenskap som flertalet chefer efterfragar vid rekrytering for att anamma den
servicekultur som foresprakas av dem. HR-chefen forklarar dven att en personalstrategi som
uppmuntras inom foretaget ar att rekrytera langsiktigt. Detta innebér att den person som rekryteras
in ska ha formagan att kunna passa i flera roller pa Bolag AB. Enligt Teknologi- och saljchefen
forklaras langsiktigheten vara viktigt for att kunna rekrytera internt till vissa typer av roller da

dessa kréaver en viss erfarenhet och kunskap om verksamheten och dess kunder. Ett flertal av
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cheferna namner dven att det ar viktigt att rekrytera mangfaldsanpassat for att fa diversifierade
team inom foretaget. Detta kan bland annat handla om kén och alder samt bakgrund i form av
utbildning och erfarenheter. Att rekrytera diversifierat beskrivs enligt cheferna bli allt vanligare
och att foretaget inte enbart rekryterar in personer med kunskap och erfarenhet inom exempelvis

teknik eller ingenjérsamnen. Det beskrivs att:

"The more organizational diversity you have the more innovations you

will get... Also service innovation!" - Teknologiingenjorschefen

Gallande utvérdering av kompetenser inom foretaget utfors detta som en kontinuerlig strategisk
aktivitet av cheferna for att sékerstélla att det finns ratt kunskap samt skapa medvetenhet om
eventuellt avsaknad av kunskap. Enligt Saljsupportchefen kallas detta arbete for talent review
process vilket innebdr att de utvarderar och planerar att det finns ratt méanniskor
kompetensmassigt inom foretaget samt att det inte finns nagra kunskapsgap. Denna typ av

utvardering ar viktig i samband med framtida rekryteringar.

De befintliga och framtida utmaningarna foretaget star infor gallande kunskap och kompetens
beskrivs dock vara flerfaldiga. Manga av cheferna beskriver aterigen att véarlden och marknaden
ar under standig forandring vilket paverkar kundernas efterfrdgan och forvantningar pa kunskap.
En aktuell global trend beskrivs vara miljorelaterade fragor och att kunderna efterfragar
elektrifierad teknik vilket kraver att cheferna maste hitta ratt kompetenser och attrahera personer
med denna kunskap for att kunna méta dessa utmaningar. En annan utmaning som beskrivs &r att
behalla den kompetens som finns i foretaget i samband med generationsskiftet som Bolag AB star
infor. Cheferna forklarar att generationsskifte ar nagot som standigt tas hansyn till men att det ar
extra aktuellt inom den ndrmaste framtiden. Att attrahera den yngre generationen med rétt
kompetenser beskrivs som en utmaning men ndgot Bolag AB &r medveten om och arbetar med.
Exempelvis beskriver Applikationsingenjérschefen att hen som chef, tillsammans med HR, deltar
pa arbetsmarknadsdagar for att attrahera nyutexaminerade personer. Detta ar extra viktigt da
Bolag AB som foretag beskrivs vara relativt okant for privatpersoner baserat pa deras roll som
business to business verksamhet. Att delta pa dessa typer av aktiviteter kan enligt
Applikationsingenjorschefen starka varumaérket och darmed attrahera mer sokanden samt bredda

urvalet i rekryteringsprocessen. Detta kan i sin tur resultera till att foretaget far tillgang till ny
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kunskap som kommer att kravas for framtida trender. Enligt Tekonologiingenjérschefen ar det
markbart att serviceleveransen och teknik hanger samman da Bolag AB och medarbetarnas
tekniska kunskap paverkar kundernas tillfredsstéllelse, nagot som i sin tur skapar

konkurrensfordelar pa marknaden.

Alla chefer som besitter personalansvar beskrivs vara ansvariga for rekrytering och bemanning
inom sitt verksamhetsomrade pa Bolag AB och utfor darmed diverse HR-praktiker. De forklarar
att rekryteringsprocessen kraver planering och noga gallring av den eventuella framtida
medarbetaren. Detta kan forklaras av vad Flach (2006) menar med strategisk planering av
rekrytering vilket innebdr analyser av personalbehov och -resurser som grundas i foretagets
position. Den strategiska planeringens analys tar &ven framtidens eventuella position i beaktning.
Sambandet cheferna upplever gallande rekrytering och serviceleverans till kunderna kan forklaras
genom det Korczynski (2002, refererat till Stanback 1990) havdar om att kunderna erhalls god
service sa lange foretaget kan rekrytera in medarbetare som besitter kundfokuserad attityd och
servicemind. Cheferna redogor dven for hur noga medarbetare valjs ut utifran deras kompetens,
attityd, flexibilitet och vilja att utvecklas samt hur de kan bidra med véardefull kunskap till
foretaget. Boglind et al. (2013) understryker detta genom att poéngtera personalens bidrag till
konkurrensmassiga fordelar och menar darfor ocksa att medarbetarna maste vara noga utvalda i
rekryteringsprocessen. Devanna et al. (1984) belyser att det ar av storsta betydelse att rekrytera
in personal som & mest lampade att utfora arbetet pa basta satt i relation till
organisationsstrukturen. Detta ar nagot som Bolag AB tycks ha med i atanke vid urval och
rekryteringsprocessen da de forklarar att personen i fraga maste passa in i teamet den anstalls till
men ocksa i organisationens kultur och sfar. Pa Bolag AB utvarderas kompetens kontinuerligt for
att sdkerstalla att réatt kunskap finns i verksamheten. Utvérderingen sker dven for att skapa en
medvetenhet kring eventuella framtida rekryteringsbehov och for att faststédlla eventuella
kunskapsgap. Devanna et al (1984) starker detta genom att belysa utvarderingens betydelse for
att kunna bedéma personalen men dven for att se hur deras prestationer forhaller sig till foretagets
resultat. Lindmark och Onnevik (2011) poangterar utvarderingens samband med foretagets
verksamhetsidé och menar att varje medarbetarutvardering maste dverensstimma med just
organisationens struktur och framtidsplaner. Detta for att sdkerstalla att medarbetarna innehar ratt

kompetens och kunskaper for att mota kundens férvéntningar.
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Sammanfattningsvis ar rekryteringsprocessen omfattande och noga genomtéankt pa Bolag AB dar
personlighet och attityd vager tyngst men med krav att inneha vissa baskunskaper inom den
specifika rollen. Aven mangfald beskrivs vara nagot som tas i beaktande under
rekryteringsprocessen da mangfald anses foda serviceinnovation i form av olika bakgrunder och
darmed forstaelse for olika kundperspektiv. Att personal noga valjs ut i rekryteringsprocessen for
att kunna skapa serviceleverans till kunderna &r bade nagot Bolag AB och litteraturen
understryker som viktigt. Utmaningarna med att bibehalla kompetens i foretaget och rekrytera in
ny kompetens i forhallande till omvérlden och marknadens forandringar ar flerfaldiga. Detta gor
att rekryteringsprocessen inte endast maste Gverensstamma med foretagets verksamhetsidé och
struktur utan maste dven anpassas till kundernas konstanta foranderliga efterfraga. Att sedan
utvérdera befintlig kompetens som finns i verksamheten &r avgérande for framtida rekryteringar.
| samband med omvarldens krav pa nya kompetenser blir det allt mer viktigt for Bolag AB att
rekrytera personal som besitter annan typ av teknisk kunskap &n vad de tidigare haft. For att lyckas
med detta baddar en stark och ett valkant varumarke for sokandens intresse att arbeta pa foretaget.
Detta ar nagot Bolag AB bor arbeta med da de sjalva beskriver att manga privatpersoner inte

kénner till dem vilket kan bli problematiskt i just rekryteringsprocessen.

4.4 Att utveckla ratt serviceformaga

Enligt cheferna ar kompetensforsorjning, i form av exempelvis introduktion och utbildningar,
viktigt pa Bolag AB och nagot som foretaget prioriterar for att utveckla sin personal. Introduktion
handlar framfor allt om att skapa forstaelse for bade foretaget och kunderna vilket sker genom
bland annat nétverkande och relationsbyggande internt och externt. Enligt Teknologi- och
saljchefen &r detta viktigt da det mynnar ut i bade produkt-, foretags- och kundkannedom. Att
erbjuda serviceinriktade utbildningar ar annu en del av Bolag ABs HRM-strategi vilket handlar
om att erbjuda formagan att leverera god service till de externa kunderna. Enligt Svenska
Kundservicechefen och den Globala Séljchefen skiljer sig utbildningarna at mellan
kundservicemedarbetare och saljare da rollerna beskrivs inneha olika syften. Exempelvis arbetar
kundservice med den dagliga kontakten i form av bland annat svarstider och leveranssakerhet
medan saljavdelningen ansvarar for att véxa affarerna tillsammans med kunderna. Utbildningen

for kundservicemedarbetare handlar om bemétande av kunden pa lampligaste satt och erbjuda
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ratt service. Svenska Kundservicechefer forklarar att denna utbildning ar viktig sa att alla
medarbetare har den grundtraningen som kravs och forstar vad Bolag AB vill formedla till
kunderna. Till medarbetarna pa saljavdelningen ges en liknande utbildning men da mer anpassad
till forsaljning och relationsskapande.

Utbildning och kompetensforsorjning beskrivs enligt cheferna som verktyg vilket cheferna ger
sina medarbetare for att kunna leverera service pa basta satt. Detta skapar enligt
Teknologiingenjorschefen dven tillfredsstéllda och engagerade medarbetare vilket enligt hen
gynnar foretagets prestationer och resultat. Empowerment och engagemang &r nagot som
cheferna aven vill skapa for sina medarbetare med syfte att uppratthalla handlingsfrihet och
innovation i serviceprocesser. Detta forklaras ske genom just kompetensforsdrjning som
introduktion och utbildning vilket enligt cheferna uppfattas som betydelsefulla element for att
leverera god service till kunderna. De menar att de aktorer som arbetar ndrmast kunderna har bast
forstaelse for deras behov och forvantningar och genom att vara bemyndigad kan de fatta beslut
pa plats vilket gynnar alla parter: foretaget, medarbetaren och framforallt kunden. Men likt att
empowerment och engagemang uppfattas som en forutsattning for att leverera god service sa
uppfattas det dven som en utmaning pa grund av Bolag ABs omfattande storlek och kontext.
Dessutom forklaras verksamheten ha genomgatt en stor omorganisering dar en centralisering skett
vilket dven uppfattas forsvara dessa ledord (empowerment och engagemang) enligt cheferna. Det
forklaras foljande:

“Mdnga beslut krdiver mdanga personers involverande pa grund av att
vi ar en stor och komplex organisation. Det géaller att kunna flytta
dessa beslut s& nara kunden som méjligt sa att medarbetarna kanner
sig trygga i att ta besluten sjdlva. /.../ Vi vill ju ge empowerment men
det finns riktlinjer for hur beslut ska tas. Men ju fler beslut varje
medarbetare kan ta sjalva desto béattre ar det /.../ annars blir det en
ldng process om alla beslut ska ga genom toppen.”

- Globala Saljchefen

Cheferna beskriver empowerment och engagemang som mjuka element vilket forklaras vara en

del av Bolag ABs personalstrategi och blir allt viktigare att ta i beaktande i rollen som chef och
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de uppgifter det medfor. Enligt cheferna kréver detta samverkan, kommunikation och en god
relation mellan chef och personal for att kunna utvardera befintlig kompetens samt individanpassa
bade personalens och foretagets behov av kompetensutveckling. Aven detta beskrivs utvirderas
och planeras i samband med en sa kallad talent review processes.

Enligt HR-cykeln handlar introduktion och utbildning om HRD vilket ar en process med syfte att
utveckla och skapa presterande medarbetare (Devanna et al. 1984). Som bade Gronroos (1990)
samt Vargo och Lusch (2004) beskriver sa utgor personalen en betydande funktion i kundernas
vardeprocesser. Utveckling av personalen bor darmed ses som en investering da det ar grunden
till framgang i dagens radande naringsliv (Flach 2006; Gold 2003) vilket ar ett tankesatt som dven
belyses av cheferna pa Bolag AB. Att ge relevant utbildning bidrar direkt till att medarbetare
innehar kunskap vilket enligt VVargo och Lusch (2004) &r en avgorande faktor for att skapa
konkurrensfordelar och tillvaxt. Enligt bland annat Feng et al. (2014) och Grénroos (1990)
resulterar personal med ratt kunskap till empowerment och kan pa sa satt ge snabbare respons,
fatta fler omedelbara beslut och bemota kunderna battre i serviceprocessen. Baserat pa detta har
Bolag AB, utifran deras syn pa kompetensforsérjning genom bland annat introduktion och
utbildning, en formaga att uppna hogkvalitativ serviceleverans genom sin personal. For att lyckas
med detta menar Devanna (1984) att utvardering av personalen ar viktigt for att upptécka behovet
av strategiska forandringar. Behovet av att som chef utvardera kompetenser forklaras av bland
annat Devanna et al. (1984), Flach (2006) och Zhao et al. (2017) som belyser hur
kompetensutvardering ar viktigt for att sékerstalla att det finns ratt kompetenser inom foretaget i
bade nutid och for framtiden. | foregaende tema (att rekrytera in vardefull kompetens) diskuteras
hur rekrytering &r en vasentlig metod for att generera relevant kunskap till foretaget vilket kravs
for att mota trender som exempelvis efterfragan pa mer miljovanliga alternativ. Om denna
kunskap inte gar att rekrytera ar utveckling, i form av utbildning och kompetensforsorjning, en
annan majlighet for att méta marknadens efterfragan. Att sakerstalla att ratt kompeten finns inom
verksamheten skapar enligt bland annat Lindmark och Onnevik (2011) samt Rao (1987) battre
forutsattningar for att som medarbetarna kunna utfora ett bra arbete och darmed optimera

arbetsprocesserna.
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Sammanfattningsvis ar kompetensforsorjning i form av introduktion och utbildningar HR-
praktiker som cheferna pa Bolag AB utfor. Det ar en forutsattning for att erhalla medarbetare med
empowerment och engagemang vilket i sin tur har paverkan pa deras kundorientering och
formaga att leverera god servicekvalitet. Genom utvardering kan bedémning av befintlig kunskap
och eventuell kunskapsgap utforas for att séakerstalla foretagets formaga att utfora arbetsprocesser
som tillfredsstéller kunderna och deras behov. Kompetensforsérjning och utvardering av
personalens kompetenser ar darmed en del av chefernas ansvar med syfte att pa kort och lang sikt

leverera god service till kunderna.

4.5 Att forsta serviceprocessens helhet

Cheferna belyser att internt samarbete och god kommunikation mellan varandra ar nyckelfaktorer
for att skapa en lyckad intern service i form av att de da kan veta vad som forvantas av varandra.
De menar att om den interna servicen fungerar finns det goda forutsattningar for att den externa
serviceleveransen ocksa bli lyckosam. Distributionséljchefen och Danska Kundservicechefen
menar att varje medarbetare kan gora markbar skillnad inom organisationen genom att utmana
och satta forvantningar pd varandra. For att mojliggéra detta menar majoriteten av
intervjupersonerna att malsattningen maste vara densamma for alla inom organisationen vilket
medfor att standig kommunikation ar nodvandigt. For att uppna god intern service poangterar
flertalet chefer behovet av att samspela med varje enhet och individ samt skapa forstaelse for hur
beroende de ar av varandra infor varje externt servicemote. Fastan flertalet funktioner inte arbetar
direkt ut till kunderna pa Bolag AB har spelar foretagets alla avdelningar en betydande roll da de
enligt cheferna har en indirekt paverkan pa leveransen ut till kunderna. Ett exempel pa en intern
servicefunktion & HR-avdelningen som beskrivs ha en vésentlig roll for cheferna i deras
utférande av HR-praktiker. De forklaras som en stottande funktion till dem gallande bland annat
rekrytering och diverse beloningar vilket har en indirekt paverkan pa personalens formaga att
leverera god service. Ett annat exempel pd en funktion som har en betydande roll i
serviceprocessen dr Bolag ABs fabriker som tillverkar de produkter de séljer. En problematik
framkommer dock gallande fabrikerna och dess medarbetares syn utifran ett kundperspektiv. Det

beskrivs foljande:
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“..tyvdrr dr det vdldigt manga som jobbar i en division [fabrik] som
ar valdigt langt ifran kunderna. /.../ Kommer man for manga led ifran
kunden sa ar det latt att man hamnar i lite av en skyddad varld. Sen
finns det manga duktiga personer pa fabriken som &r serviceminded
och verkligen forstar kunden men det finns ocksa personer som hela
tiden ska skydda sig bakom det och anser att det ar frontpersonalens
ansvar. Sa jag skulle saga att vi till viss del har samma syn pa service
men till viss del ar de helt enkelt for langt ifran kunden for att ha

tillrdcklig kunskap.” - Séljsupportchefen

Teknologiingenjorschefen beskriver dven att det endast kravs en svag lank i serviceprocessen for
att rasera kundens hela serviceupplevelse. En svag lank kan, som citatet ovan beskriver, vara en
anstalld eller en enhet som inte forstar sitt bidrag i serviceleveransen vilket paverkar hela
serviceupplevelsen for kunden. Som beskrivits ovan forklarar cheferna pd Bolag AB att
kommunikationen och samspelet ar forutsattningar for skapandet av god intern och déarmed extern
service. P4 samma satt som det ar en forutsattning beskrivs det ocksa vara en utmaning. Da
foretaget ar sa stort och komplext hindrar det vissa ganger kommunikationsvagarna och
samarbetet att fungera felfritt. Cheferna forklarar att Bolag AB verkar pa olika marknader och
inom olika omraden vilket gor att manga medarbetare besitter olika kunskaper och kompetenser.
For att mota denna typ av utmaning har Bolag AB skapat olika team, vilket de kallar High

Performance Teams (HP-teams):

“Vi har ju skapat ett HP-team runt varje stor kund dér bland annat en
representant fran mitt team arbetar tillsammans med nagon fran till
exempelvis kvalitetavdelningen, kundservice eller tekniksupport...”

- Globala Séljchefen

HP-teamen innebér att medarbetare fran olika delar av verksamheten arbetar tillsammans i grupp
for att diskutera, forebygga och l6sa interna eller externa problem gallande specifika kunder.
Cheferna forklarar att det inte finns utnamnda chefer inom dessa team da Bolag AB vill att
medarbetare ska kommunicera och samspela tillsammans i syfte att kombinera deras olika
kompetenser for att sedan komma fram till den bdasta I6sningen for det enskilda fallet. Detta

forklaras vara en forutséttning for att fa medarbetare i en stor och komplex organisation att strava
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mot samma mal géllande service och kundndjdhet. HR-chefen belyser att kompetens och
samarbete foder innovation vilket HP-teamen framjar genom deras diversifierade kunskaper och
arbetsomraden. Teamen gor dven att medarbetare som aldrig traffas annars far en chans att arbeta
nara varandra vilket dven far verksamheten att kdnnas mindre an vad den ar. Ett flertal chefer
belyser att HP-teamen fungerar béattre och har kommit langre i vissa lander an andra. Danska
Kundservicechefen menar att varje division mer eller mindre har sin egen kultur och att manga
endast fokuserar pa den delen av foretaget man sjéilv arbetar inom. Aven detta beskrivs vara
relaterat till verksamhetens komplexitet och saknaden av att som funktion eller medarbetare forsta
sin betydelse av den slutgiltiga serviceleveransen. Distributionsaljchefen belyser ocksa att varje
land har haft olika strategier och att det blir en utmaning att fa en sammansvetsat fungerande
strategi i samband med den omorganisering som skett. Hen menar att problem har angripits olika
fran land till land men att det handlar om att forsoka forsta andra funktioners perspektiv for att
sedan komma fram till en liknande syn pa serviceleverans. Teknologiingenjorschefen menar att
en gemensam utbildning om hur service ska levereras pa Bolag AB, likt den
kundserviceutbildning som namnts ovan, kan vara aktuellt for att fa alla att tanka mer lika vilket
ocksa gor att kulturen blir mer enad for hela verksamheten. Globala Saljchefen berattar att
utmaningarna med den interna servicen ar att det saknas medvetenhet kring om den ar god eller
inte da detta inte mats pa samma satt som den externa. Hen menar att det skulle vara av fordel att
mata intern service for hela organisationen for att skapa en medvetenhet och sakerstélla att det
interna arbetet ger resultat.

Pa tal om servicekvalitet och serviceleverans fokuseras det vanligtvis pd den service som
levereras ut till de externa kunderna. Dock, precis som Bolag AB menar, &r den interna servicen
minst lika viktig da den paverkar den yttre servicekvaliteten (Almohaimmeed, 2019). Grénroos
(2015) menar ocksa att det ar viktigt att som foretag i stort forsta vikten av sambandet mellan den
interna och externa serviceleveransen for att kunna leverera basta maojliga service till kunden och
att det inte endast ar den interaktiva delen som har ansvaret for serviceleveransen. Aven om HR-
avdelningen eller fabrikerna pa Bolag AB inte arbetar direkt ut till kunderna menar cheferna att
de har en indirekt paverkan pa den externa servicelverenen som levereras ut till kunderna.
Gebauer et al. (2010) argumenterar for att serviceleveransen fran personalen grundar sig i

medarbetarnas attityder och upptradanden internt vilket aterigen forutsétter en véletablerad
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servicekultur som paverkar verksamhetens arbetsprocesser positivt. Precis som Zhao et al. (2017)
beskriver kan SHRM-metoder, som i detta fall handlar om utvecklandet av en servicekultur,
framja medarbetares interpersonella och kommunikativa fardigheter vilket gynnar det interna

servicen och darmed dven den externa servicekvaliteten.

Sammanfattningsvis finns det flertalet utmaningar kopplat till foretagets storlek och komplexitet
dar den interna servicen, i form av kommunikation och samarbete, hammas. Svarigheterna
uppstar da flertalet medarbetare pa Bolag AB hamnar for langt ifran kunderna och inte forstar sitt
bidrag till den slutliga serviceleveransen. Trots utmaningarna finns det goda forutsattningar for
att mota svarigheterna gallande den interna servicen och dess paverkan att bidra till extern
serviceleverans. Exempel pa detta ar dessa HP-teams dar medarbetare fran olika enheter
sammanstralar och far forstaelse for varandras arbeten samt ett nytt perspektiv som framjar
kundforstaelse. Det kravs dock att dessa samarbeten fungerar i hela verksamheten och att cheferna
kontinuerligt utvecklar medarbetare och avdelningar att forsta serviceprocessens helhet och varje
enskild del av den. Pa sa satt kan de dven se och forsta vardet av sitt arbete i foretagets slutliga

externa serviceleverans.
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5. Slutsats

Genom en kvalitativ fallstudie dar djupintervjuer av chefer har genomforts har vi kunnat besvara
fragestallningen géllande hur chefer upplever HRM som en faktor till skapandet av okad
kundorientering. Studien pavisar att det finns upplevelser om att cheferna har en betydande roll i
skapandet av 6kad kundinriktning. Detta kan utféras genom personalrelaterade aktiviteter som
rekrytering, arbetsprocesser, utvardering, beloning och utveckling vilket alla maste
overensstamma med verksamhetens inre och yttre faktorer. For att uppna detta kravs
forutsattningar som kundforstaelse vilket maste genomstrala hela verksamheten dar cheferna har
en betydande roll i att uppratthalla utifrdn-och-in-perspektivet. Det kravs dock standig
kommunikation och samspel mellan foretagets interna och externa aktérer for att astadkomma
detta.

Trots upplevelser av ett traditionellt produktlogiskt tank &r det av stor vikt att anamma ett
serviceperspektiv vid konkurrens om kunder genom service. Det framkommer att service &r ett
komplext &mne da varde av servicen &r subjektivt, vilket kraver att aktorer inom verksamheten
innehar kunskap om vad den specifika kunden behdver och forvantar sig. Darefter kan chefer
utfora specifikt anpassad kundinriktad HRM. For stadigvarande av kundinriktade medarbetare
och en véletablerad servicekultur kravs det att cheferna kontinuerligt coachar och uppmuntrar
dem till viljan av att leverera god service och skapa kundndjdhet. Mjuka vérden och ett humant
forhallningssatt till personalen samt ett serviceinriktat beléningssystem ar nodvandigt for att
motivera medarbetarna till detta och &r en éatgard Bolag AB kan tillampa for utvecklandet av
serviceinriktade medarbetare. En viktigt aspekt att ta i beaktande ar kundens behov och
forvantningar skiftas i en foranderlig varld, som exempelvis kravet pa verksamhetens kunskap
om miljo och klimat, vilket lagger grunden till att ny kompetens blir behdvlig for stadigvarande
av konkurrenskraften pa marknaden. Utvardering av befintlig och framtida kompetensbehov bor
darmed utforas av chefer for att kunna rekrytera strategiskt och malinriktat. Mangfald kan vara
en typ av strategisk rekrytering da det enligt chefer pa Bolag AB foder serviceinnovation vilket
har en positiv inverkan gallande kundforstéelse. Aven genom kompetensforsorjning kan chefer
sdkerstalla att deras medarbetare har ratt kunskap och utvecklas i linje med kundernas

forvantningar. Kompetensforsorjning skapar aven empowerment och engagemang vilket &r tva
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viktiga faktorer i leveransen av den totala serviceprocessen. Genom kontinuerlig utveckling kan
darmed kan motiverad och tillfredsstalld personal erhallas vilket dock forutsétter att cheferna
standigt arbetar med utvardering for att uppréatthalla detta. Sist men inte minst har cheferna dven
ett ansvar géllande att skapa forstaelse for den interna servicens varde och hur den paverkar
kundens upplevelse av foretaget. Medarbetare maste darfor forsta vikten av samarbete, god
kommunikation, betydelsen av andra medarbetares arbete och, for att aterkoppla till slutsatsens
borjan, behdver de dven ha forstaelse for kunderna och deras upplevelse av foretaget. | en
omfattande verksamhet som praglas av standig forandring kan detta dock vara svart att genomfoéra

men behdver med rétt medel, i form av kundinriktad HRM, inte vara en omojlighet.
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6. Diskussion

Studiens syfte har varit att ytterligare forstarka sambandet mellan de teoretiska falten Service
Management och tjanstevetenskap och Human Resource Management och pa sa satt minimera
distansen och saknaden av explicitet mellan dem. Detta har uppfyllts genom att studera chefers
upplevelser av HRM som en faktor i skapandet av 6kad kundorientering och déarmed betydelsen
av ett kundinriktat HRM. En intressant aspekt ar att vi fran borjan gick in med uppfattningen av
att falten var mer atskilda an vad de faktiskt verkar vara i verkligheten. Studiens resultat visar pa
att Service Management och kundinriktad HRM manga ganger innefattar liknande aspekter som
stravar efter att leda verksamheter till att bli mer kundinriktade.

Att Bolag AB anvénder sig av kundinriktat HRM saknas inget tvivel om och studiens resultat
tydliggor hur utférandet av chefernas HR-praktiker upplevs vara ett led i skapandet av 6kad
kundorientering. Samtidigt visar studien pa att det finns upplevelser som tyder pa att det
forekommer brist pa gemensam medvetenhet om och definition av service. Det kan handla om
saknaden av en strategisk serviceinriktad plan som genomstralar verksamhetens alla delar vilket
enligt studiens resultat mojliggérs genom ett kundinriktat HRM. Dock har flera aspekter
synliggjort att Bolag AB annu inte ar dar pa grund av dess komplexitet och ar nagot som kan
hamma foretaget i den radande servicekonkurrensen. En av de storsta utmaningarna inom
kundinriktad HRM é&r att chefer maste hantera bade medarbetare och kunders intressen samt
fungera som en lank mellan dessa aktorer samtidigt som de maste ta hansyn till foretagets
riktlinjer och mal. Under studiens gang har en 6kad medvetenhet kring servicens komplexitet
vuxit fram vilket i detta fall har det varit extra patagligt pa grund av faktorer som bransch, storlek
pa studieobjektet och omfattningen av deras diversifierade kundnat. Samtidigt har chefer en viktig
roll utifrdn medarbetarperspektivet da de samspelar med méanniskor, vilka dven de ar komplexa
och unika i deras sétt att tdnka och agera. Service Management och Human Resource Management
kan tankas vara sa simpelt och enkelt utifran vetenskapens alla teorier men i samband med denna

studie har verklighetens komplexitet visat motsatsen.

Da denna studie ar baserad pa en fallstudie rader resultatet for just denna specifika verksamhet
och dessa chefers unika upplevelser. Som beskrivits i metodkapitlet praglas kvalitativa studier av
forskarens subjektivitet vilket innebdr att d&ven denna studie ar nyanserad och pa ett eller annat
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satt tolkad av vara tankar och uppfattningar. Detta kan medfora att resultatet eventuellt skulle
skilja sig om nagon annan hade utfort samma studie. Daremot finns ett antagande att resultatet
kan spegla den resterande verkligheten och bidra till forstaelse for hur chefer upplever
kundinriktad HRM generellt. Syftet med studien har varit att 6ka kunskapen, forbattra forstaelsen
och belysa betydelsen av HRM inom Service Management och tjanstevetenskap. Trots vart
kunskapsbidrag ar féltet for kundinriktad HRM fortfarande ett relativt ostuderat
forskningsomrade och baserat pa detta finns det granslosa mojligheter att fora denna forskning
vidare. Forslagsvis skulle det vara intressant att utféra samma studie pa en annan verksamhet
alternativt gora en komparativ studie dar tva verksamheter jamfors. Det hade dven varit intressant
att byta fokus och undersdka medarbetares eller kunders uppfattningar av ett kundinriktat HRM.
Vi har forhoppningar att ytterligare forskning antingen kan stérka eller kritisera denna studiens
resultat.

Har tackar vi for oss och vander blad for att

nu ge utrymme for ny och 6kad forskning inom faltet kundinriktad HRM.
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8. Bifogat material

8.1 Bilaga 1 - Intervjuguide svenska

Fas 1: Introduktion
Introfas och etiska principer

Fas 2:

Presentation av studien (Betydelsen av service och personalen idag).

Intervjun kommer att spelas in i syfte att underlatta arbetsprocessen till var
kandidatuppsats.

Det &r frivilligt att delta i denna intervju och finns det nagon fraga du ej vill svara pa
behdver du givetvis inte det, vill du avbryta intervjun har du &ven ratt till det nar du vill)
Du far vara anonym om du vill.

Materialet kommer endast att anvéndas till denna studie och all material kommer sedan
att raderas efter att studien ar klar. De enda som kommer att fa tillgang till att se dina
svar for denna intervju ar vi som utfor den (Malin & Sara) och var handledare Ulrika
Westrup pa Lunds Universitet.

Intervjun ar uppdelade i olika teman dar vi inleder med lite fragor angaende dig och dina
arbetsuppgifter pa ***. Sedan foljs fragor om foretaget, Human Resource management,
hur ni ser pa service for att avslutnignsvis prata lite om organisationsstrukturen pa ***,

Inledande dppna fragor

Personliga fragor

Vem &r du i foretaget och vad ar din titel/arbetsomrade?

Vilka ar dina affarsomraden/verksamhetsomrade? - hur ser det ut?
Vilka tjénster erbjuder din avdelning?

Hur lange har du arbetat pa ***?

Hur lange har du arbetat med nuvarande arbete/pa nuvarande position?
Tidigare arbetserfarenheter och utbildningsbakgrund?

Personalansvar? Annat ansvar?

Om verksamheten

Fas 3:

Hur skulle du vilja beskriva ***?

Har organisationen sett likadan ut sedan du borjade pa foretaget eller har det skett nagra
markbara fordndringar? (kan vara vilka forandringar som helst)

Vilka kunder har ni?

Mellanliggande fragor

Service

Vad ar service for dig?
Vad dr service for ***?
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HRM

Om man gar in pa er hemsida kan man lasa att service verkar vara viktigt for er. Hur,
Varfor?

Anser du att det skett nagra forandringar géllande service de senaste aren? (Att service
fatt okad betydelse i samhéllet exempelvis). Hur?

Har service alltid varit hogt prio pa ***, om inte hur ser utvecklingen ut?

Hur genomstrélar service arbetet pa din avdelning? Ar det synligt eller ej?

Hur/Vem avgor servicekvaliteten?

Har ni nagra specifika mal gallande servicen pa ***?

Finns nagon tydlig plan/strategi for hur service ska levereras?

Hur mojliggdr ni god service i praktiken?

Hur anser du att er service skiljer sig fran konkurrerande verksamheter?

Hur skulle du beskriva skillnaden pa Human Resources och Human resource
management?
Arbetar ni med bada? Varfor varfor/varfor inte?
Beskriv HR/HRM-arbetet pa ***? (antal anstallda, geografiskt lage, struktur)
Vad bidrar HR/HRM organisationen med? For vem ar HR/HRM till for pd ***?
Vilket ansvar har du gallande HR/HRM pa ***? - uppgifter/personalansvaret
HR/HRM, &r det en egen stodjande stab eller mer som en vanlig avdelning pa ***?
Relationen mellan HR & andra linjechefer i personalarbetet? — st6d?
Hur ser utvecklingen ut gallande HR/HRM och synen pa/hanteringen av personalen
Varfor &r personalen viktig for er/dig?
Arbetar ni efter nagon specifik personal-strategi?
Det finns manga diskussioner om HR och dess vardeskapande inom organisationer for
bade internt och externt, hur ser du pa det ? Ja eller nej, for vem?
Ditt ansvar som chef/ledare gallande:

- Rekryteringsprocessen/urval?

- Arbetsprocessen (introduktion, arbetsmiljon, avveckling av personal)?

- Bel6ning av personalens prestationer?

- Utveckling av personal (kompetens, larande, forandring, kultur)?

- Utvardering av personalens arbete?

Service & HRM

Finns ndgon koppling mellan service och HRM pa ***idag? Arbetar ni med dessa tva
parallellt eller ar det underforstatt / fungerar pa annat vis?

Finns nagon personalstrategi for att uppna servicemal?

Paverkar HRM-arbetet kundservicen? Om ja, varfor?

Ser ni nagon koppling mellan HR-avd och kundservice?

Hur ser du pa personalens roll utifran ett serviceperspektiv? - serviceutveckling
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Hur bidrar du som chef till personalens formaga att leverera service?
Vilka verktyg ges personalen/foretaget att leverera service?

Organisering och struktur

Finns det riktlinjer for hur ni arbetar tillsammans inom organisationen? (HR + dvriga
eller liknande)

Hur fungerar kommunikationen mellan? - hur ofta har ni kontakt? Hur kontaktar ni
varandra?

Hur moter ni framtida utmaningar som organisation? (som trender m.m). Finns nagra
utmaningar som ni vet vantas sta for/star redan for?

Vilka yttre/inre faktorer ser du/ni att ni kantas med inom organisationen?

Avslutande fragor
Finns det nagot du vill tillagga som du ej har sagt?

Finns det nagot du vill ta bort som du har sagt under denna intervju?
Om vi skulle behdva komplettera nagon fraga &r det ok att vi gor det da i efterhand? -
via mobil/mail

49



8.2 Bilaga 2 - Intervjuguide engelska

Part 1: Introduction
Introduction and ethical principles

We are investigating the relation between HRM and servicification and the importance
of service and the employers on today's market.

The interview will be recorded in purpose to facilitate the process of transcribing the
material afterwards.

It is free to participate in this interview and whenever (if) you feel that you don’t want to
answer a question your free to pass. The material will only be used for this study and
when we are done with our bachelor essay all the material will be deleted. We two and
our mentor from Lunds university are the only ones who will see your answers from this
interview.

The interview are divided into different themes where we begin to ask some questions
about you and your position in the organization and some questions about ***. These
are followed by questions about Human Resource management and how you view
service on *** and in the end we will talk a little bit about the organizational structure

on ***.

Part 2 - Initial questions
Personal questions

Who are you on ***and what are your task assignments?

How would you describe your division?

What services does your division/section offers?

For how long have you been working with what you do now?/ on this position.
For how long have you been working for ***?

What have you done earlier in life, studying? - what? Working? - with what?
Do you have any employee responsibility? - other responsibility on ***?

About the company

How would you describe *** as a company?

Has the organization always looked the same since you started here or have you seen
any notable changes?

Which customers does the company have? / What kind of customers?

Part 3 - Service and HRM
Service

What is service in your opinion?
What is service on ***?
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HRM

On *** website we can read that service is an important factor in the organisation, how,
why?

Would you say that there have been any service changes in *** for the last years? (Have
service become more important over the last years within the organisation or over all in
the society for the last years?) - How? In what way?

Have service always been prioritized on ***, if no how was it before, explain the
transformation?

How is service seen in your everyday work on your section on ***?

Who is responsible for the experience of service on ***?

Who determines the quality of service?

Do you have any specific goals on *** when it comes to service/service delivery?

Is there a strategic plan for how the service are delivered on ***?

How is good service delivered on *** in practice?/ How do you enable delivering good
service in practice?

Would you say that the service you deliver on *** are different from your competing
companies? How/in what way?

Are you aware/familiar with the differences between the concepts Human Resource and
Human resource management? If yes: how would you describe it?
Are you working with both of them (HR and HRM) at ***? Why/why not? Are they
practiced differently within the organisation?
Describe the HR/HRM practices at ***? (number of employee, geographical location,
the structure etc.)
How does HR/HRM contribute to the organization? For who is the practice dedicated to
at ***?
HR or HRM, would you describe it as a support department or more like a
“regular”/separate department at ***?
How would you describe your responsibility regarding HR/HRM practices? Tasks?
How does the relation between the HR-department and managers (line managers etc)
work regarding HR-practices? How would you describe the support?
How does the development/evolution looks like regarding HRM (managing the staff)?
Have you defined any differences?
Is human resources important for you as a manager? How/Why?
Would you say that common discussions are occurred regarding HR-practices and its
ability to create value for ***? Internal & external
Does it exist some kind of HRM-strategy at ***? If yes: how do you practice it?
Describe your responsibility as a manager/leader concerning:

- Recruitment and selection?

- Performance?
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- Development?

- Appraisal?

- Rewards?

- Dismantling of staff?

Service & HRM

Is there any connection or interplay between HRM and service on *** today? Are you
working in parallel with these two subjects/factors?

Do you have some kind of employee strategy for achieving service goals?

Does the work of HRM affect the customer service? If yes, how?

Is there any interplay between HR-section and customer service section? - In what way?
How do you see the employers role viewed from a service perspective?

How can you as a manager/leader help your co-workers deliver good service?

What tools are the employers/the company given to deliver good service?

Organizational structure

Is there any guidelines for how you work together with different sections within the
organisation?

How does the communication work between the different sections/divisions? -How do
you contact each other and how often?

How do you prepare for future challenges as an organisation? - Have you predicted any
upcoming challenges? Or are *** in the middle of some big challenges now?

What internal and external factors are you dealing with on ***?

Final questions

Is there anything you would like to add that hasn’t already been said?

Is there anything you just said in the interview that you want us not to use in this study?
If we need to supplement any questions associated to our study, is it okay if we contact
you again? Mail/Phone Number?
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