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Sammanfattning  

Traditionellt har HR-arbetet främst varit fokuserat på administrativa uppgifter och inte ansetts 

vara tillräckligt effektivt och värdeskapande. För att HR-arbetet ska bli mer strategiskt 

behöver funktionen organiseras så att den tillgodoser dessa behov (Boglind et al, 2013). Vi 

menar att HR-funktionens relation till ledare och linjechefer är avgörande för hur 

framgångsrikt deras arbete blir. Syftet med detta arbete är därför att undersöka hur chefer 

uppfattar HR-funktionens förändrade roll och vilken typ av stöd de förväntar sig av den. Vi 

vill också undersöka om uppfattningen av HR-funktionen skiljer sig åt beroende på hur den är 

organiserad. Undersökningen är baserad på en multipel fallstudie utförd på Falu och Avesta 

kommun. Totalt har tretton djupintervjuer genomförts, där fem personer representerar HR-

avdelningarna och åtta personer representerar linjecheferna. Falu kommun började genomföra 

en HR-transformation vid årsskiftet 2013/2014, Avesta kommun har inte genomfört en HR-

transformation utan har funktionen uppdelad i två team. 

Av empirin framkommer att linjecheferna i båda kommunerna har en ganska vag uppfattning 

om HR-funktionens organisation och trots de strukturella skillnaderna mellan kommunerna 

efterfrågar linjecheferna något mer. I Avesta är samtliga respondenter överens om att en 

samsyn kring HR-funktionens arbetsuppgifter inte finns på grund av att en tydlig strategi för 

HR-funktionen saknas. Cheferna i Avesta efterfrågar ett arbete med personalfrågor från 

grunden samt ett mer strategiskt arbete. I Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer 

har olika åsikter kring huruvida det finns en samsyn. Även om flera linjechefer i Falun anser 

att HR-funktionen fungerar bättre efter transformationen efterfrågar samtliga en kontakt med 

en specifik HR-person istället för att kontakta ett HR-center.   

Trots att de organisationer vi studerat har HR-funktioner som skiljer sig åt i storlek och 

struktur kan vi konstatera många likheter. Vi drar därför slutsatsen att de problem som 

linjecheferna beskriver inte är relaterade till HR-avdelningens organisering, utan snarare kan 

kopplas till en obalans i HR-arbetets inneboende dualitet som uppstått i och med ett mer 

strategiskt fokus. Vi anser att båda kommunernas HR-funktioner bör ha en tydlig och 

kontinuerlig dialog med linjecheferna för att maximera värdeskapandet dem emellan. 

Sammanfattningsvis menar vi att kommunerna bör lägga fokus på att identifiera vilka 

aspekter av personalarbetet som är värdefulla och unika för just deras organisation samt arbeta 

strategiskt utifrån dessa.  
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Summary    

Traditionally, HR work has not been considered sufficiently effective and value creating 

because of its main focus on administrative tasks. For HR work to become more strategic the 

function has to organize in a way that meet the new needs (Boglind et al, 2013). We believe 

that the success of the HR function depends on their relationships to leaders and line 

managers. The purpose of this essay is to examine how line managers perceive the changing 

role of the HR function and what kind of support they expect from them. We also want to 

investigate whether the perception of the HR function is related to how it’s organized. The 

survey is based on a multiple case study conducted in Falu and Avesta municipality. A total of 

thirteen in-depth interviews were conducted where five respondents represented the HR 

departments and eight respondents represented the line managers. Falun municipality began 

implementing an HR transformation at the turn of 2013/2014. Avesta municipality has an HR 

function divided into two teams and hasn’t performed an HR transformation.  

Our empirical data reveals that line managers in both municipalities have a rather vague idea 

of the HR function and its organization. Despite structural differences between the 

municipalities line managers in both organizations demand something more. All respondents 

in Avesta municipality agree to a lack of consensus regarding the duties of the HR function, 

due to an absence of a distinct strategy. The line managers of Avesta requests a more 

fundamental and strategic HR management. Empirical data from Falun municipality reveals 

that line managers and HR respondents disagree on whether there is a consensus regarding the 

tasks of the HR function. Although several line managers in Falun mentions that the HR 

function have improved from the transformation, they still prefer close relations to a specific 

HR person over contacting the HR call center.  

Although the studied HR functions differ in size and structure, we observe many similarities. 

We therefore conclude that the difficulties described by line managers isn’t related to the 

structure of the HR function, but instead relates to an imbalance in the immanent duality of 

the HR work that emerge from a more strategic focus. We believe that the HR function in 

both municipalities should have a consistent and continuous dialogue with line managers to 

maximize the exchange of value. In conclusion we suggest that the municipalities should 

focus on identifying the aspects of HR work that is most valuable and unique to their 

organization and build their strategies from these.   
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1. Inledning 

De senaste två decenniernas snabba utveckling inom ekonomi och teknologi har i 

kombination med globalisering skapat ett ökat behov hos organisationer att bli mer 

förändringsbenägna och konkurrenskraftiga. Ett långsiktigt strategiarbete har därför blivit allt 

viktigare för att bättre kunna parera omvärldens förändringar (Schuler, 1990, Beer, 1997, 

Ulrich et al 2012, Boglind, Hällstén & Thilander, 2013). Dessa nya krav gör att en stor del av 

personalfunktionens uppgifter behöver förändras och har lett till att vissa delar av arbetet 

outsourcats eller tagits över av linjechefer. Dessutom har framväxten av HRM resulterat i en 

mängd nya roller, krav och förväntningar från ledningen som understryker glappet mellan 

HR-funktionens teori och praktik (Caldwell, 2003).  

Traditionellt har HR-arbetet främst varit fokuserat på administrativa uppgifter och inte ansetts 

vara tillräckligt effektivt och värdeskapande. För att HR-arbetet ska bli mer strategiskt 

behöver funktionen organiseras så att den tillgodoser dessa behov (Boglind et al, 2013). HR-

transformation och shared service är koncept som har fått stort genomslag i dessa 

sammanhang. Shared service är en modell som till en början användes inom management- 

området för att strukturera och effektivisera supportfunktioner. Ulrich (1995) var en av de 

första att överföra och utveckla detta inom HR-området, vilket senare kom att benämnas som 

HR-transformation.  

Även i Sverige har transformationskonceptet fått stort genomslag. Enligt Boglind et al (2013) 

har många stora organisationer helt eller delvis anammat en shared service organisation 

(ibland under begreppet HR-transformation). Ett skäl till denna popularitet är att konceptet 

marknadsförs som fördelaktigt för såväl verksamheten som HR-funktionen. Modellen utlovar 

effektivare HR-tjänster, bättre service för chefer och mer strategiska uppgifter för HR-

medarbetare. Samtidigt har kritiker påtalat att transformationskonceptet är för rationalistiskt 

och normativt, vilket föranleder frågan om det finns andra alternativ för strategisk förändring?  

Utgångspunkten för detta arbete är att HR-funktionens relation till linjecheferna är avgörande 

för hur framgångsrikt deras arbete blir. Hur påverkas då denna relation av HR-arbetets ökade 

krav på strategisk inriktning? Har det uppstått ett glapp mellan vad linjechefer förväntar sig av 

HR-funktionen och vad HR-funktionen själva anser att de ska fokusera på? Är linjechefernas 

uppfattning av HR-funktionen beroende av hur den är organiserad? Dessa frågeställningar är 

ytterst relevanta för många organisationer idag och har lett fram till ämnet för vår empiriska 

studie.  

Liksom alla större verksamheter upplever offentliga organisationer ett ökat behov av att bli 

mer effektiva och konkurrenskraftiga. Samtidigt har kommuner och landsting, till skillnad 

från privata organisationer, specifika omständigheter att rätta sig efter såsom politisk styrning 

och höga krav på legitimitet och transparens (Boglind et al 2011, 2013). Vi menar att 

offentliga organisationer genom detta utgör en intressant undersökningsgrund för vårt syfte 

och har därför valt att göra en multipel fallstudie i två kommuner. För att skapa ett så brett 

underlag som möjligt har vi medvetet valt kommuner av olika storlek och med olika typer av
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HR-organisering. Vår förhoppning är att resultatet av studien genom detta kan vara 

applicerbart på andra offentliga organisationer av liknande storlek.  

1.1 Syfte  

Syftet med detta arbete är att undersöka hur chefer uppfattar HR-funktionens förändrade roll 

och vilken typ av stöd de förväntar sig av den. Vi vill också undersöka om uppfattningen av 

HR-funktionen skiljer sig åt beroende på hur HR-funktionen är organiserad.  
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2. Teoretisk referensram 
Nedanstående avsnitt inleds med en beskrivning av strategisk HRM och resource-based view 

för att sedan övergå till HR-funktionens förändrade roll. Därefter behandlas framväxten av 

shared services och HR-transformation samt de kompetenser som detta kräver av HR-

funktionen. Slutligen redogörs för den kritik som framförts kring transformationskonceptet 

och de vidareutvecklingar av idéerna som kritiken lett till. Eftersom diskussionen kring ämnet 

präglas av en viss begreppsoreda vill vi förtydliga att vi valt att använda begreppen 

transformationskoncept, shared services och HR-tranformation synonymt i arbetet.  

2.1 Strategisk HRM 
Human resource management (HRM) är enligt Boxall och Purcell (2011) alla de aktiviteter 

som rör de anställda i organisationen. HRM har blivit en nödvändig organisatorisk process 

och är en viktig del i organisationers utveckling och tillväxt. 

Enligt Boxall och Purcell (2011) finns det olika sätt att knyta HRM till strategi. De mest 

kända ansatserna är best fit och best practise. Best fit innebär att organisationer anpassar sin 

HR-strategi till omgivningen och andra delar av organisationen. Vad som kännetecknar en bra 

strategi är således beroende av den specifika kontexten. Detta perspektiv lägger stort fokus på 

vilka som är de viktigaste kontextuella variablerna samt hur de bäst kopplas samman. Best 

practise har istället en universell ansats som går ut på att identifiera och införliva de HR-

strategier som i praktiken visat sig vara bäst för att organisera arbete och leda människor.  

Boxall och Purcell (2011) påtalar att den strategiska HRM-litteraturen är influerad av en 

resursbaserad syn på organisationer, resource-based view (RBV). De menar vidare att målet 

med RBV är att upptäcka hur ett företag kan bygga en exklusiv form av best fit. Att finna 

denna exklusiva form och dessutom göra det bättre än andra är mycket värdefullt. RBV 

bygger på att företag ska utveckla och hantera de resurser som finns i organisationen så att 

dessa blir de bäst anpassade för just dem. Inom RBV är kvaliteten i hanteringsprocessen och 

företagskulturen viktiga faktorer som skapar varaktiga skillnader i affärsresultaten.  

Watson (2004) ifrågasätter om dagens studier kring HRM verkligen uppnår sin fulla potential 

eftersom de ofta utgår från normativa antaganden. Han menar att forskning med dessa 

ansatser tenderar att bortse från den komplexitet och dynamik som finns i verkliga 

organisationer, vilket leder till en förenkling som får konsekvenser för forskning och un-

dervisning inom HRM. Dagens organisationer befinner sig i ett ständigt samspel med 

omvärlden. Detta innebär att sociala, politiska och ekonomiska mönster på samhällelig och 

global nivå påverkas av strategisk HRM i organisationer.  

Boxall och Purcell (2011) påtalar vikten av att knyta HRM till organisatorisk prestation och 

menar att problem uppstår om HR-systemen i en organisation har motstridiga syften. Ett gap 

mellan HR-funktionens intentioner och resultat leder till att motstridiga budskap förmedlas, 

vilket i förlängningen kan skapa effektivitetsproblem och låg moral hos de anställda. De 

nyckelfaktorer som sammanbinder HR-policies med en önskad organisatorisk effekt kallas av 

forskare för the black box. En viktig länk mellan HR-policies och organisatorisk prestation är 

anställdas attityder och beteende. För att HR-avdelningen ska kunna påverka dessa i en 
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positiv riktning krävs att det inte är för stora gap mellan avsedda strategier, vad som 

genomförs och hur detta uppfattas. Linjecheferna har en viktig roll i detta eftersom de är 

länken mellan HR-funktionen och medarbetarna i organisationen. Boxall och Purcell (2011) 

menar därför att organisationer som strävar efter ett kvalitativt HRM-arbete bör 

uppmärksamma de kritiska delar som finns inom the black box.   

2.2 HR-funktionens förändrade roll 
Både Boglind et al (2013), Ulrich et al. (2012) och Schuler (1990) nämner förändrade 

förhållanden i företagsklimat och omvärld som bidragande faktorer till att HR-funktionens 

roll behöver förändras. Schuler (1990) menar att ökade kostnader, komplexa organisationer 

och demografiska förändringar gör att HR-funktionen måste ändra sitt arbete. Dessa 

miljöförändringar leder också till att de mänskliga resurserna blir viktigare för verksamheten.   

Liksom tidigare nämnda författare menar Beer (1997) att förändringar i omvärlden leder till 

att HR-funktionens roll behöver förändras. Han påtalar även två andra viktiga faktorer. Den 

första är HR-funktionens ovana att arbeta strategiskt. När det strategiska arbetet började bli 

mer aktuellt och nödvändigt vände sig ledningen till HR-avdelningen för hjälp, men insåg att 

det saknades nödvändig kompetens för detta. Den andra syftar till att det krävs en djupare 

förståelse kring organisationens konkurrensfördelar. En bra sammansättning av kompetenser 

och organisationens processer kan vara en viktig konkurrensaspekt gentemot andra företag.     

För att en förändring av HR-funktionen ska bli lyckad måste HR-avdelningen byta ut sin 

traditionella administrativa serviceroll och anamma en mer strategisk roll i syfte att utveckla 

organisationen samt öka resurserna för sina chefer (Beer 1997, Boglind et al, 2013, Ulrich, 

1995). Schuler (1990) påtalar att HR-funktionens administrativa fokus medför en risk, 

eftersom linjechefer eller redovisningsavdelningar kan ta över det administrativa arbetet vilket 

kan leda till att HR-avdelningarna blir överflödiga. Det finns också en växande osäkerhet från 

företagens sida kring att attrahera och behålla en allt mer diversifierad arbetsstyrka samt att 

rekrytera arbetskraft med rätt kompetens, något som HR-funktionen har en viktig roll i. Dessa 

två parametrar; ett mer strategiskt arbete samt företagens osäkerhet kring kompetens-

försörjning, förändrar hur HR-funktionen betraktas menar Schuler (1990). 

Beer (1997) påtalar att de organisationer som börjat fokusera på strategiska affärsfrågor 

snarare än mellanmänskliga relationer har upplevt påfrestningar mellan den strategiska HR-

rollen och HR-specialister i en traditionell roll. Caldwell (2003) kommer till en liknande 

slutsats i sin empiri och påvisar att HR-funktionens roll som förändringsagent har fått ett 

större utrymme i och med utvecklingen av HRM. Detta har skapat nya dimensioner av 

komplexitet och rollkonflikter för personalfunktionen som förstärker de tvetydigheter som 

redan finns menar Caldwell (2003). Tidigare kunde tvetydigheten användas som en flexibel 

källa för att stärka yrkets legitimitet, men i en konstant förändringskontext blir det snarare det 

utmärkande draget för personalarbetet. Beer (1997) menar att den gamla och den nya rollen 

kräver olika typer av färdigheter, identiteter samt yrkessynsätt. En integrering av dessa båda 

roller har visat sig vara komplex och tidsmässigt omöjlig att kombinera. Risken blir att det 

akuta behovet av direkt service övertar den viktigare uppgiften av att bistå linjecheferna med 

en organisatorisk och kulturell omvandling. Beer (1997) menar därför att den äldre 
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administrativa och servicebetonade HR-rollen bör bli mer differentierad från den nya 

strategiska HR-rollen. Caldwell (2003) påtalar dock att grundtanken bakom HR-

transformation, det vill säga hur HR-funktionen kan översättas för att bemöta de krav som 

HRM innebär, är god. Genom att konfrontera och vända de myter och negativa bilder som 

tidigare funnits så kan HR-funktionen istället fokusera på att skapa och leverera värde. 

HR-funktionen bör också bli en viktig del av ledningsgruppen genom att anamma ett 

affärsperspektiv menar Schuler (1990). Att ha ett affärsperspektiv berör frågor om vinst, 

effektivitet och överlevnad, men innebär också att behandla personalfrågor som affärsfrågor. 

Genom att se personalfrågor i kontext med affärsstrategier och verksamhetsplaner, med 

hänsyn till olika organisationsnivåer och organisationens intressenter kan HR-avdelningen bli 

en viktig del av ledningsgruppen. För att klara att omvandla HR-avdelningen till en del av 

ledningsgruppen krävs också en ompositionering. I den ideala organisationen jobbar HR-

chefen tillsammans med linjechefer för att lösa personalrelaterade affärsfrågor. Hittills har det 

funnits en allmän ovilja att uppfatta linjechefer som kunder av HR-avdelningarna, något som 

måste ändras menar Schuler. När organisationerna börjar arbeta mer med strategisk planering 

så tror Schuler (1990) att linjecheferna också ser betydelsen av HR-frågor och att ett bättre 

samarbete kan bildas. Beer (1997) anger att HR-funktionen måste övervinna den tvetydighet 

som finns kring den nya rollen, samt vara bekväma med den osäkerhet som faktiskt uppstår 

vid förändringar. HR-cheferna bör anta en tydlig strategi och ta initiativet till att införliva en 

ny vision hos ledningen. 

Det är således många som påtalar att HR-funktionens roll måste ändras och att funktionen 

måste organiseras på ett annat sätt. Denna omorganisation kan ske genom konceptet HR-

transformation eller shared service som vi kommer att behandla djupare i nästa avsnitt.  

2.3 HR-transformation och Shared services 
Shared service är en modell som till en början användes inom managementområdet för att 

strukturera och effektivisera supportfunktioner. Ulrich (1995) var en av de första att utveckla 

och överföra detta till HR-området, vilket senare kom att benämnas som HR-transformation. 

Schuler (1990) var tidig med att använda ordet HR-transformation som har blivit ett välanvänt 

och populärt begrepp. Ulrich (1995) har dock fått ett större genomslag, framförallt genom 

artikeln Shared services: from vogue to value. Han beskriver varför shared service-konceptet 

har fått ett stort genomslag, vad som krävs för att systemet ska fungera samt vilka vanliga 

problem som kan uppstå. Styrkan med shared services är enligt Ulrich att det kombinerar 

hanteringen av produktivitet, processutveckling, globalisering, service och teknologi. 

Konceptet möjliggör därför fokus på både resultat och process samtidigt, vilket resulterar i en 

mer dynamisk och konkurrenskraftig organisation.  

Enligt Ulrich (1995) är grundtanken i shared services att göra en åtskillnad mellan 

transaktionella och transformativa aktiviteter. Transaktionella tjänster innefattar alla 

administrativa processer och aktiviteter som rör de anställdas behov, såsom löner, utbildning 

och policies. Inom shared services hanteras dessa frågor vanligtvis via en service center som 

på ett effektivt sätt sköter pappersarbete och tillhandahåller rådgivning som relaterar till 

administrativa frågor. Transformativa aktiviteter avser processer som förändrar organisationen 
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på lång sikt, såsom arbete med strategier, organisationskultur, kompetensförsörjning och 

långsiktiga affärsmål. Enligt Ulrich (1995) lägger shared service-konceptet låg vikt vid 

begrepp som decentralisering och hierarki eftersom uppdelningen mellan transaktionellt och 

transformativt är horisontell. För att konceptet ska fungera krävs ett dynamiskt teamwork 

mellan HR-funktionens olika delar. Shared services prioriterar således team framför individ 

och process framför funktion. Huvudfokus ligger på hur organisationens processer kan 

utformas för att skapa värde till kunden.   

Ulrich (1995) beskriver processen för att utforma en shared service-organisation i fyra steg. I 

steg 1 identifieras kundens behov, vilket i HR-avdelningens fall är linjechefer och 

medarbetare. Det kan handla om att skapa strategier som hjälper verksamheten att uppnå sina 

mål, att utforma effektiva system och processer, att höja och förvalta medarbetarnas 

engagemang, samt att skapa HR-praktiker som ökar organisationens flexibilitet. I steg 2 

säkerställs att HR-funktionens processer och aktiviteter är integrerade med organisationens 

övriga mål. Steg 3 handlar om att identifiera vad verksamheten behöver samt vilka 

mekanismer som krävs för att kunna leverera det. I steg 4 görs uppdelningen mellan 

transaktionella och transformativa aktiviteter.  

Boglind et al (2011, 2013) påtalar att utformningen av modellen för shared service-

organisationer kan variera och i olika grad ha koppling till Ulrichs idéer. De har dock skapat 

en allmän modell för shared service-organisationen inom HR-området som de kallar för 

pilbilden (se figur 1).   

 

Figur 1. The HR service delivery model.  Boglind et al (2011) 

 

HR-funktionen erbjuder i första hand tjänster till chefer och medarbetare via självservice som 

HR-portal och web-verktyg. Om inte informationen i detta steg är tillräcklig blir nästa steg att 

kontakta HR-avdelningens servicecenter (frontline help desk). I de fall då ytterligare hjälp 

behövs kontaktas expertenheten. HR-partners har kopplingar till de lokala enheternas 

verksamhet och är de som finns närmast chefer och medarbetare. De är framför allt chefernas 

rådgivare i strategiska frågor. HR-partners har en nära kontakt med de centrala HR-

funktionerna och övriga enheter kring avtal och vad som ska levereras. Det är viktigt att både 

arbetsflödet och utvecklingsarbetet i modellen styrs av kundernas behov och efterfrågan 

(Boglind et al, 2011, 2013).   
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Kates (2006) beskriver business partner model som också är en vanlig organisationsdesign vid 

en HR-transformation. Modellen består av tre huvuddelar: front end, back end och service 

center. Front end är kundfokuserad och bestående av HR-partners som utför konsulterande 

och organisationsutvecklande arbete. Oftast får varje verksamhetsområde eller förvaltning en 

HR-partner som cheferna har kontakt med. Tanken är att HR-partnern är bäst positionerad för 

att förstå behoven i verksamheten och bygga relationer samt skapa ett affärskunnande. I back 

end sitter HR-specialister som fokuserar på policys och beslutsunderlag. Oftast är HR-

specialisterna en kombination av resurser inom specialiserade områden som t.ex. rekrytering. 

Service center ska reducera kostnader och förbättra kvaliteten genom att systematisera och 

minska transaktionsarbetet. Detta kan innefatta administrering av löner och förmåner, att 

generera data och svara på frågor. Tar man bort personalcentrerade arbeten från HR-

konsulterna gör detta att HR-konsulterna kan fokusera på chefsstöd istället.  

Enligt Ulrich (1995) finns det några nyckelfaktorer för att lyckas med en shared service-

organisation. Det första är att ha en kontinuerlig dialog med HR-avdelningens kunder, det vill 

säga linjecheferna, kring vad HR-funktionen kan göra för att bidra med värde till 

verksamheten. Det andra är att aktivt involvera linjecheferna i det strategiska HR-arbetet så 

att de förstår vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras möjligheter att nå 

verksamhetsmålen. Det tredje är att anställa kompetenta HR-personer som både har insikt i 

verksamhetens affärsmål och samtidigt kan bedriva ett kvalificerat HR-arbete. På ett 

personligt plan behöver dessa också ha hög trovärdighet både i sin roll som HR-person och i 

sin roll som affärsexpert. Den fjärde nyckelfaktorn är att HR-funktionen tar initiativet till att 

göra en organisatorisk diagnos, vilket är grunden för att skapa ett fortsatt strategiskt HR-

arbete. En annan viktig nyckelfaktor är att identifiera och skapa flera kanaler som kan leverera 

värde, t ex genom dialog, workshops och enkäter. HR-funktionen bör också bli bättre på att 

dela med sig av lärande kring kundförväntningar och värdeskapande processer för att skapa 

ett mer gemensamt tankesätt.  

Ulrich (1995) påtalar även vikten av att definiera vilka nya roller som uppstått för HR-

funktionen i och med införandet av shared service och vilka förändrade kompetenskrav detta 

resulterat i. En annan nyckelfaktor är att placera de olika delarna i shared services på samma 

ställe för att underlätta kommunikation och gemensamma aktiviteter. Att uppmuntra alla 

former av teamwork är också en viktig nyckelfaktor menar Ulrich. Vidare anser han att tiden 

mellan när konceptet presenteras och införs bör vara så kort som möjligt så att de anställda 

slipper sväva i ovisshet kring sina nya roller längre än nödvändigt. Avslutningsvis påtalar 

Ulrich att det är viktigt att i förväg bestämma utifrån vilka mått verksamhetsförändringens 

effektivitet ska mätas. Han föreslår kundvärde baserat på mätningar av kundnöjdhet, 

kostnader beräknat utifrån HR-funktionens effektivitet, samt att mäta om tiden för olika HR-

processer har förkortats.  

Ulrich (1995) betonar att den största vinsten med shared service-konceptet är att det skapas ett 

gemensamt tankesätt för HR-funktionen. Detta skapar en samsyn som avspeglas i 

kommunikationen med resten av organisationen vilket i slutändan leder till en mer effektiv 

och konkurrenskraftig verksamhet.   



  

8 
 

2.4 HR-kompetenser 
I och med en HR-transformation menar Schuler (1990) och Ulrich et al (2012) att HR-

funktionen måste spela nya roller samt förvärva nya kompetenser och befogenheter. Ulrich et 

al. (2012) har via Human resources competency study (HRCS) identifierat sex fundamentala 

kompetensområden som HR-funktionen bör inneha för att påverka företagsresultaten och 

skapa en effektivitet i sitt arbete. Dessa är 1. Strategisk positionering – att HR-personalen är 

kunniga i att omvandla externa trender, interna åtgärder samt identifiera sina nyckelkunder 

och rikta organisationens åtgärder för att möta kundens önskemål. 2. Trovärdig aktör – att 

pålitlighet uppnås genom att HR-avdelningen har en stor kännedom om organisationen som i 

sin tur ger ett förtroende. Genom detta kan HR-avdelningen ha en inflytelserik åsikt om andra 

delar i organisationen utöver de HR-relaterade. 3. Bygga förmåga – att HR-funktionen kan 

definiera viktiga organisationsförmågor genom att smälta samman individuella förmågor till 

en effektiv organisation. 4. Mästare på förändring – att HR-avdelningen ser till att 

organisationsåtgärder integreras och upprätthålls genom disciplinerade förändringsprocesser. 

Här har HR-funktionen två kritiska roller, att initiera samt upprätthålla förändringen. 5. 

Innovation och integrering – att professionella HR-personer integrerar olika praktiker och 

skapar enhetliga lösningar på företagsproblem, genom att vara involverade i nya trender inom 

humankapitalområdet. 6. Teknikförespråkare – att använda teknik för att effektivisera 

administrativt arbete och för att föra en bra kommunikation med medarbetare och chefer.  

Ovanstående sex kompetensområden bör en HR-funktion besitta för att skapa ett effektivare 

arbete samt kunna påvisa HR-funktionens inverkan på företagets framgång. Ulrich et al. 

(2012) nämner också ett antal parametrar som behövs för att använda dessa 

kompetensområden och skapa skickliga HR-organisationer. För att utveckla ovanstående 

kompetensområden krävs god talanghantering som har slutprodukten i åtanke. Det HR-

funktionen vill ha från sina talanger är också det organisationen behöver från HR-funktionen. 

HR-avdelningen måste också ange ett gemensamt ramverk för kompetens. Vidare behöver 

HR-funktionen bedöma kompetens. HRCS-forskningen kan ge ett användbart verktyg för 

utvärdering av förbättringsplanering, t.ex. för att se var HR-specialisters talanger är starka. 

HR-avdelningen behöver också definiera styrkor och svagheter, investera där påverkan är som 

störst samt dela med sig av tidigare erfarenheter. Avslutningsvis är det viktigt att HR-

avdelningen visar att deras talanginvesteringar har lönat sig. HRCS-studien ger således ett 

ramverk för vad HR-funktionen måste leverera.  

2.5 Kritik mot HR-transformation och shared service 
Ulrich (1995) påtalar redan i sina tidigare artiklar att han ser en fara med att lägga för stor vikt 

vid ekonomi- och effektivitetsaspekterna i shared service och HR-transformation. Organi-

sationer som bortser från den värdeskapande delen får svårigheter i att implementera koncep-

tet menar han. HR-transformation handlar inte bara om ett nytt sätt att organisera HR-

avdelningen och leverera tjänster. Synen på uppgifter och arbetssätt måste också omvärderas 

om konceptet ska bli framgångsrikt betonar Ulrich (1995).  

Francis och Keegan (2006) anser, i likhet med Ulrich (1995), att HR-arbetets alltmer 

strategiska inramning skapar problem. Historiskt sett har HR-funktionens verksamhet haft en 
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inbyggd dualitet, men i och med kravet på ökad affärsmässighet skapas istället en obalans. 

Detta får konsekvenser för HR-avdelningens relation till de anställda och deras behov menar 

Francis och Keegan (2006). De efterlyser därför ett mer balanserat HR-arbete och påtalar 

behovet av mer konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som är HR-funktionens 

yttersta syfte. Ett strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifrån strikta ekonomiska 

kriterier utan också utgår från intressenters sociala värden kan hjälpa professionen att utveckla 

nya sätt för att balansera de spänningar som finns inbyggda i arbetet.  

Boglind et al (2011, 2013) ser i sin studie av sju svenska organisationers implementering av 

HR-transformation, ett flertal paradoxer och problem. Liksom Ulrich (1995) och Francis och 

Keegan (2006), påtalar de att den värdeskapande delen i HR-transformationen ofta får stå 

tillbaka och att fokus istället läggs på strukturella och ekonomiska aspekter. De ser också en 

paradox mellan Ulrich grundtanke med HR-transformation och hur konceptet utvecklas i 

praktiken. Enligt Ulrich (1995) är HR-funktionens främsta uppgift att leverera värde. Vad 

som är av värde definieras av kunden, vilket i HR-funktionens fall är medarbetare och 

linjechefer. Enligt Boglind et al (2011, 2013) visar dock empirin från deras studie att både 

HR-avdelning och linjechefer uttrycker ett behov av mer nära, personliga kontakter i 

operativa frågor, vilket HR-transformationen snarare motverkar genom sin fokus på 

processkartläggning. Detta leder till att linjecheferna initialt reagerar med ett starkt motstånd 

till att kontakta HR-avdelningen via en serviceportal eller en, för dem, okänd HR-

medarbetare. I ett flertal organisationer skapas skuggprocesser där linjechefer kontaktar HR-

personer som de redan känner istället för att söka stöd via självserviceenheter. Resultatet blir 

att vissa funktioner utför arbete åt linjecheferna som inte ingår i överenskomna 

befattningsramar, vilket i förlängningen innebär att delar av syftet med HR-transformationen 

inte infrias menar Boglind el al (2011, 2013). Dock visar deras studie att motståndet från 

linjecheferna minskat i takt med att de vant sig vid det nya arbetssättet. Vidare betonar 

Boglind et al (2011, 2013) att linjechefernas initiala erfarenheter av det nya HR-stödet 

påverkar i vilken utsträckning de fortsätter att använda det.  

Boglind et al (2011, 2013) påvisar att även om syftet med transformationen är att ge ett mer 

ändamålsenligt och effektivt stöd till cheferna så ses förändringen sällan som fördelaktig ur ett 

linjechefsperspektiv. Snarare upplevs nackdelar i form av ökad arbetsbelastning och 

försämrade villkor. Sammantaget tyder detta på att själva grundtanken med HR-

transformationen som ett koncept som styrs utifrån intressenternas behov inte fullföljs. Det 

finns således ett gap mellan konceptets rationalistiska grund och den relationella praktiken 

konstaterar Boglind et al (2011, 2013).  

Liksom Francis och Keegan (2006), tar Boglind et al (2011, 2013) även upp HR-arbetets 

dualistiska karaktär mellan fokus på individ och relation kontra fokus på universella och 

transaktionella värden. De flesta HR-medarbetare arbetar redan dualistiskt för att hantera 

dessa motsättningar, men när verksamheten ska transformeras och utgå från ett starkt 

rationalistiskt perspektiv uppstår problem menar Boglind et al. De anser därför att grunden i 

HR-transformationen är snäv och förenklad och inte tar hänsyn till den komplexitet och de 

motsättningar som finns i praktiken. Boglind et al (2011, 2013) påtalar även, i likhet med 

Francis och Keegan (2006), att en transformation också väcker mer existentiella frågor kring 
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vad som är HR-funktionens yttersta syfte och vilka som är funktionens huvudsakliga kunder. 

En av grundtankarna med en HR-transformation är att HR-funktionen ska bli en del av 

ledningen och arbeta mer strategiskt. I praktiken har det dock visat sig att den långt drivna 

arbetsfördelningen leder till att vissa medarbetare kommer närmare ledningen medan andra 

snarare degraderas. Detta skapar spänningar och internt polariserade HR-funktioner som till 

och med kan resultera i en värdeförlust menar Boglind et al (2011, 2013). 

Boglind et al (2011, 2013) finner i sin studie en slående brist på samspel och diskussioner 

kring hur HR-förändringen påverkar chefer och medarbetare i organisationen. De påtalar att 

HR-transformationer ger konsekvenser för alla aktörer i organisationen som berörs av HR-

arbete och att det därför måste ske en gemensam förändring av samspels- och arbetssätt om 

konceptet ska bli framgångsrikt. HR-tranformationer ger ofta upphov till ett behov av andra 

förändringar såsom chefstransformationer menar Boglind et al (2011, 2013). Deras studier 

visar också att verksamheter påfallande ofta saknar resultatmål vid HR-transformationer, 

vilket gör det svårt att uppskatta om de kostnader som uppstår i linjeorganisationen när HR-

avdelningen minskar sin bemanning innebär vinst eller förlust för organisationen i slutändan. 

Caldwell (2003) menar att Ulrich teori om HR-transformation mer blir en preskriptiv vision 

som förenklar personalarbetets komplexitet. Där tidigare teorier blivit inaktuella genom 

framväxandet av HRM så blir Ulrich teori mer aktuell men lovar samtidigt mer än HR-

funktionen kan leverera påtalar han. Förändrade roller för HR-funktionen är en spegelbild av 

förändringar i ledningens sätt att tänka och agera vilket HR-avdelningen har begränsad 

påverkan över. Detta gör att HR-funktionen fastnar mellan sin tidigare roll och en framtida 

roll som de kanske aldrig kan uppnå.  

Det finns således kritik mot både Ulrich och mot transformationskonceptet i stort. Den 

främsta kritiken handlar om att modellen är normativ och saknar verklighetsförankring. Detta 

har lett till utvecklingar och förbättringsförslag som kommer att beröras nedan.  

2.6 Vidareutveckling av HR-transformation och shared service 
Maatman, Bondarouk och Looise (2010) gör en distinktion mellan shared service centers 

(SSC) och shared service models (SSM) och påtalar att den förstnämnda ofta är associerad 

med en funktion som bara tillhandahåller transaktionellt HR-stöd. SSM är en mer omväl-

vande, transformativ förändring där HR-funktionens och hela organisationens ansvarsområ-

den, relationsmönster och uppgifter omdefinieras. Enligt Maatman et al (2010) kan shared 

service models ses som en form av intern outsourcing som maximerar fördelarna med både 

centraliserade och decentraliserade förhållningssätt samtidigt som nackdelarna minimeras. 

Shared service models skapar således en unik möjlighet för organisatoriska enheter att 

fokusera på kärnverksamheten och samtidigt behålla kontrollen över framställandet av HRM 

trots att själva aktiviteterna utförs centralt.  

Maatman et al (2010) förfinar argumenten för värdet med SSM genom knyta dessa till bland 

annat resource based view. Eftersom HR-funktionens arbete är unikt, värdefullt och svårt att 

imitera är det en viktig konkurrensfördel menar de. När organisationer etablerar SSM 

koncentreras dessa resurser vilket gör det lättare att fördela dem på ett sätt som maximerar 
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värdet för verksamheten. Detta skapar möjligheter för mer genomtänkta val där fördelar och 

kostnader för olika aktiviteter kan bedömas, samtidigt som framtida behov kan förutses i god 

tid. Genom att knyta samman värdefulla HRM-resurser kan organisationen således både 

maximera sitt värdeskapande och reagera snabbare och mer flexibelt på interna och externa 

förändringar. Maatman et al (2010) påtalar dock att de många variationerna i hur shared 

service models är sammansatta får konsekvenser för vilken typ av service som levereras samt 

vilka krav som ställs på utföraren, vilket gör det svårt att jämföra och förutsäga hur mycket 

värde som skapas och på vilket sätt.   

Kates (2006) belyser de operativa utmaningar som skapats av den vanligaste 

organisationsdesignen business partner model som används av HR-avdelningar vid en HR-

transformation. Hon menar att det finns många hinder för att få denna modell att fungera och 

för många organisationer har modellen inte hållit vad den lovat. Ett vanligt fenomen är 

spänningar mellan front end och back end kring vem som äger kundrelationen. En annan 

utmaning är hur funktionen bäst levererar organisationsutvecklingsarbete. Trots att HR-

konsulterna får mindre transaktionsarbete kvarstår en stor del, vilket gör att kapaciteten för 

organisationsutvecklingsarbete minskar. Kates (2006) menar att designen av modellen skapar 

en obalans i sig, då HR-konsulterna i front end har en annan uppsättning prioriteringar än 

specialisterna i back end. 

Kates (2006) förespråkar istället en nyare modell som motverkar några av problemen som 

uppstår med business partner model. Modellen heter solution center model och har samma 

grundläggande förutsättningar som tidigare nämnda business partner model, med front end, 

back end och service center. Dock finns en signifikant skillnad; en grupp funktionella 

specialister som agerar som avdelningens motor och genererar lösningar för både HR-partners 

front end och specialisternas back end. Både front end och back end har ändrats i denna 

modell. Front end består endast av ett litet team HR-konsulter, medan resten av konsulterna 

sitter i solution center, som är modellens robusta mitt. Back end består också av mindre team 

som har djupare kunskap inom några få områden. Solution center består av ett team semi-

specialister inom funktionella områden som t.ex. rekrytering och är matrisutformad efter 

funktion. Modellens struktur ska bryta vanliga tankemönster och stark styrning. Det 

huvudsakliga syftet med solution center är att vända HR-avdelningen till en intern 

konsultfirma. Det här är en modell som många kommer att behöva utveckla och inte bara 

installera i organisationen påtalar Kates (2006).  

Sammanfattningsvis finns ett behov hos organisationer idag att arbeta mer strategiskt för att 

kunna stå sig i konkurrensen och parera en föränderlig omvärld. För att möjliggöra detta krävs 

ett nytt tänkande och en omorganisering av HR-funktionen. HR-transformation och shared 

services är de koncept som fått störst genomslag inom strategisk HRM, men samtidigt 

kritiseras dessa modeller för att vara för rationalistiska och normativa. Som vi nämnde i 

inledningen anser vi att HR-avdelningens relation till ledare och linjechefer är avgörande för 

deras framgång i arbetet. Syftet med detta arbete är således att undersöka hur chefer uppfattar 

HR-funktionens förändrade roll och vilken typ av stöd de förväntar sig av dem. Vi vill också 

se om uppfattningen skiljer sig åt beroende på hur HR-funktionen är organiserad.  
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2.7 Reflektion kring teoretiska perspektiv 
I detta teoriavsnitt har vi redogjort för flera olika perspektiv på shared service och HR-

transformation. Den gemensamma utgångspunkten för alla dessa är ett ökat behov av en mer 

strategisk HR-funktion. Idéerna kring HR-transformation har utvecklats under en marknads-

rationalistisk tidsanda. Dave Ulrich, som blivit konceptets frontfigur, är professor vid Ross 

school of Business vid University of Michigan samt driver ett konsultföretag som 

specialiserat sig på HRM-frågor. Ulrich företräder således tillsammans med kollegorna 

Brockbank, Younger och Ulrich ett hårt HRM-perspektiv. Schuler för ett liknande 

resonemang och menar att en förändring är nödvändig för att HR-funktionen inte ska förlora 

sin status och sina arbetsuppgifter. 

De främsta kritikerna av shared services och HR-transformation menar att konceptet är för 

normativt och endimensionellt och inte tar tillräcklig hänsyn till HR-arbetets komplexitet. 

Både Watson, Beer, Francis och Keegan, Boglind et al och Caldwell påvisar olika problem 

och paradoxer med HR-transformationskonceptet. Kates menar att själva designen av shared 

service-modellen skapar en obalans och föreslår en utveckling i form av en matris. Maatman 

et al påtalar att variationerna i hur modellerna är sammansatta gör det svårt att mäta hur 

mycket värde som skapas och på vilket sätt. Boglind et al bidrar med ett perspektiv på hur 

transformationskonceptet har mottagits och implementerats i Sverige.  
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3. Metod 
Syftet med detta arbete är att undersöka hur chefer uppfattar HR-funktionens förändrade roll 

och vilken typ av stöd de förväntar sig av den. Vi vill också undersöka om uppfattningen av 

HR-funktionen skiljer sig åt beroende på hur funktionen är organiserad. I kommande 

metodavsnitt diskuterar vi vilka metoder och ansatser som bäst lämpar sig för att undersöka 

dessa frågeställningar samt beskriver tillvägagångssättet i vår studie. 

3.1 Val av ansats 
Eftersom vår utgångspunkt för undersökningen är uppfattningar och förväntningar hos 

linjechefer i kommuner har vi gjort bedömningen att insamling av primärdata utifrån en 

kvalitativ ansats bäst lämpar sig för att studera ämnet. Enligt Denscombe (2011) är kvalitativa 

tillvägagångssätt lämpliga när en fråga är kontextbunden och ska undersökas på djupet. Vår 

ansats är i huvudsak deskriptiv eftersom vårt syfte är att studera och beskriva hur något ser ut 

i verkligheten. Vår förhoppning är dock att även kunna leverera vissa normativa bidrag i slutet 

av arbetet. Eftersom litteratur och tidigare forskning lagt grunden för våra frågeställningar kan 

ansatsen också ses som deduktiv i grunden. Dock menar vi att det kvalitativa metodvalet och 

tolkningen av de intervjuer som gjorts innebär ett mer induktivt förhållningssätt eftersom 

detta leder till ny kunskap. Enligt Yin (2013) innebär ett induktivt tillvägagångssätt att 

empirisk data får leda fram till begrepp och teorier. Detta är den vanligaste metoden inom 

kvalitativ forskning. Nackdelen med ett induktivt tillvägagångssätt är att det kan upplevas 

som svårt och tidskrävande. Vid ett deduktivt tillvägagångssätt utgår forskningen istället från 

en teorigrund och låter begrepp eller teman avgränsa vilka data som behöver samlas in. Denna 

metod kan bespara forskaren mycket osäkerhet, men innebär samtidigt en risk eftersom 

viktiga insikter och teman som uppstår under empiri-insamlingen kan förbises. Yin (2013) 

menar dock att det finns klara fördelar med att väva in begrepp och teorier i kvalitativa 

studier.     

En kvalitativ ansats innebär i grunden ett hermeneutiskt förhållningssätt, men eftersom vi 

också hoppas komma fram till mer generella slutsatser kring linjechefers uppfattning av HR-

funktionen har undersökningen även ett positivistiskt drag. Vår förhoppning är att denna 

studie ska kunna tjäna som ett praktiskt bidrag för de studerade organisationerna och för andra 

kommuner i samma storlek. Enligt Yin (2013) är hermeneutik den tolkning som leder till 

fördjupad förståelse för studiens kontext, medan positivism mer handlar om att finna 

generaliserbarhet och allmängiltiga sanningar. 

3.2 Material och urval 
Vi har valt att göra en multipel fallstudie av socialförvaltningen och barn- och 

utbildningsförvaltningen i Falu kommun och omsorgsförvaltningen och bildnings-

förvaltningen i Avesta kommun. Anledningen till att vi valt två undersökningsenheter är att vi 

ville få en spridning i vårt material. Genom att välja en större och en mindre kommun där den 

ena genomgått en HR-transformation och den andra inte anser vi att vi får ett representativt 

underlag för våra frågeställningar. Vi har även valt att avgränsa oss till två av de största 

förvaltningarna inom respektive kommun för att arbetet inte ska bli för stort. Enligt Yin 

(2007) och Denscombe (2011) karaktäriseras fallstudier av djup snarare än bredd, samt av ett 
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kontextbaserat synsätt snarare än ett fokus på enskilda detaljer. Fallstudier är således en 

lämplig metod att använda när fokus ligger på att studera processer och relationer och få svar 

på frågorna hur och varför. Enligt Denscombe utmärks fallstudier vanligen av fokus på en 

enda undersökningsenhet. Yin (2007) påtalar dock att en flerfallsstudie är att föredra framför 

en enfallsstudie eftersom studier med två eller flera fall kan ge betydande analytiska fördelar. 

Han menar att slutsatser som dras från två oberoende fall blir mer hållbara än de som bara 

härrör från ett enda fall. Vidare påtalar Yin att om resultaten från två fall blir likartade trots 

skillnad i kontext blir generaliserbarheten avsevärt större jämfört med de slutsatser som kan 

dras från en enfallsstudie.  

Då ämnet vi vill undersöka är komplext och kontextbundet har vi valt metoden semi-

strukturerade djupintervjuer. Enligt Denscombe (2011) är djupintervjuer en lämplig metod när 

forskaren vill få insikt i människors åsikter, uppfattningar, känslor och erfarenheter. För att få 

en bakgrund kring HR-avdelningens organisation och arbete ut mot linjecheferna intervjuade 

vi totalt fem HR-personer. Eftersom HR-funktionerna är olika stora samt organiserade på 

olika sätt valde vi att intervjua två personer från personalenheten i Avesta och tre personer 

från personalkontoret i Falun som vi bedömde kunde ge en representativ bild över funktionens 

olika delar. Resten av studiens respondenter var två linjechefer från varje förvaltning, vilket 

således innebär fyra personer per kommun och åtta personer totalt. För att urvalet inte skulle 

kunna påverkas av någon i organisationen begärde vi ut förteckningar över det totala antalet 

linjechefer inom varje förvaltning. Vi bad också om uppgifter kring ålder och anställningstid. 

Utifrån denna information gjorde vi sedan ett medvetet urval utifrån spridningsmåtten ålder, 

kön och anställningstid. Bakgrunden till detta var att vi ville ha så stor spridning i underlaget 

som möjligt för att öka undersökningens validitet. Vi ansåg att detta var viktigt eftersom vi på 

grund av studiens storlek endast har möjlighet att intervjua ett fåtal individer. En presentation 

av respondenterna finns bifogad (se bilaga 1). Enligt Denscombe (2011) är medvetet urval ett 

vanligt tillvägagångssätt vid intervjuer eftersom det i allmänhet genomförs med färre antal 

individer än undersökningar baserade på till exempel frågeformulär. Vidare menar 

Denscombe (2011) att det är av vikt att skapa representativitet i urvalet av respondenter om 

resultat ska kunna vara generaliserbart. 

Innan datainsamlingens början genomfördes två informella träffar med våra kontaktpersoner 

på respektive kommun för att få en bild av hur HR-avdelningarna är uppbyggda idag. Efter att 

ha tagit del av bakgrundsmaterial kring organisationerna (se bilaga 2) samt litteratur som 

behandlade kvalitativ intervjuteknik utformades två intervju-underlag - ett för HR och ett för 

linjechefer (se bilaga 3 & 4). Intervjufrågorna utgick från tre teman som vi formulerat under 

bakgrundsarbetet. Dessa var nuläge, idealbild och förändring. Enligt Kvale och Brinkmann 

(2009) är teman ett fördelaktigt förfaringssätt när forskaren har teoretisk kunskap i 

undersökningsämnet eftersom det gör att andra specifika analysverktyg inte är nödvändiga.  

3.3 Genomförande  
Totalt har tretton intervjuer genomförts i denna studie, där fem är personer från HR-

avdelningarna, fyra är chefer inom omsorgsförvaltningen och socialförvaltningen och fyra är 

chefer inom bildningsförvaltningen och barn- och utbildningsförvaltningen. De fem HR-

personerna och de åtta linjecheferna som valts ut kontaktades via telefon för bokning av 
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intervjutillfälle. Vi valde sedan att återkoppla till respondenterna via mail för att bekräfta den 

inbokade intervjun samt försäkra oss om att alla fick samma information om studien. 

Intervjuerna med HR-personerna genomfördes i ett bokat grupprum på respektive kommuns 

personalavdelning. Intervjuerna med linjecheferna genomfördes i ett konferensrum eller på 

respektive chefs kontor.  

Under insamlingen av empirin har vi båda deltagit vid alla intervjuer för att få en bred bild 

över det insamlade materialet. Vi har varierat ansvaret och rollerna under intervjuerna genom 

att alternera mellan att ställa frågor och leda samtalet, samt att föra anteckningar och 

observera detaljer såsom kroppsspråk. Både Kvale och Brinkmann (2009) och Denscombe 

(2011) menar att det är viktigt att försöka klargöra innebörden av svaren under intervjun. 

Trots att inspelningar görs kan senare tolkning av materialet underlätta om man under 

intervjuns gång noterat den icke-verbala kommunikationen som t.ex. ansiktsuttryck och 

gester.  För att på bästa sätt undvika att påverka respondenternas svar formulerades frågorna 

på ett så öppet sätt som möjligt. Några frågor skiljde sig i utformning mellan intervjuerna med 

HR-personerna respektive linjecheferna (se bilaga 3 & 4). Vi inledde intervjuerna med 

enklare frågor för att respondenterna skulle känna sig bekväma och avslappnade. Varje 

intervju tog ca 45 minuter och samtliga spelades in via två mobiltelefoner. 

Efter en presentation av oss författare och syftet med studien informerade vi om att 

intervjuerna var anonyma samt att de skulle tilldelas fiktiva namn i arbetet. Vidare 

informerade vi om att respondenterna hade rätt att avbryta intervjun om så önskades samt att 

insamlat material av känslig art inte skulle redovisas öppet i arbetet. Vi bad också om tillstånd 

att spela in intervjuerna. Denna information gavs även skriftligt till respondenterna som fick 

skriva under efter samtycke, vilket alla gjorde (se bilaga 5). Vetenskapsrådet (2002) har 

sammanställt fyra forskningsetiska principer som har till syfte att ange normer för 

förhållandet mellan forskare och undersökningsdeltagare. Den första principen är 

informationskravet som syftar till att forskaren ska informera respondenten om studiens syfte. 

Den andra är samtyckandekravet som syftar till att respondenten själv har rätt att bestämma 

över sitt medverkande. Den tredje är konfidentialitetskravet som syftar till att de medverkande 

i studien ska vara anonyma och att personuppgifter ska lagras på ett säkert sätt. Den fjärde och 

sista principen är nyttjandekravet som syftar till att det insamlade materialet endast ska 

användas för forskningsändamål. 

Respondenterna besvarade samtliga frågor vi förberett men även ytterligare följdfrågor som 

uppkom under mötet. Innan intervjuerna avslutades fick de tillfrågade möjligheten att tillfoga 

information om de ansåg att det fanns något viktigt som vi författare inte berört. Slutligen 

tackade vi för den tid de avsatt för mötet och lämnade våra kontaktuppgifter om eventuella 

frågor skulle dyka upp. Vi bad även om möjligheten att återkomma för eventuell 

komplettering av frågor eller annan information samt erbjöd respondenterna att ta del av det 

färdiga arbetet. Direkt efter varje intervju sammanställde vi våra övergripande intryck 

skriftligt. 
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3.4 Bearbetning av material 
Efter genomförandet påbörjades den skriftliga dokumentationen av empirimaterialet. 

Intervjuerna transkriberades detaljerat inklusive pauser, tvekan osv. Det transkriberade 

materialet ställdes därefter mot de tre teman som vi tidigare utformat. Eftersom intervjuerna 

var av semi-strukturerad karaktär konstaterade vi att andra teman hade uppstått. Detta ledde 

till att sex nya teman skapades och användes i det fortsatta arbetet. När alla teman var 

färdigställda kodades den transkriberade texten för varje respondent med 

organisationstillhörighet och ett individuellt nummer (se bilaga 1). Varje tema tillgavs varsin 

färgkod och materialet klipptes sedan isär och sorterades efter sin specifika färg. Speciellt 

utmärkande citat markerades också i texten. Efter denna process jämfördes resultatet med 

teorin för att kunna urskilja och förklara väsentliga samband. Slutligen sammanfattades och 

sammanställdes materialet i flytande text.  

Enligt Yin (2007, 2013) brukar analyser av kvalitativa data genomgå de fem faserna 

sammanställning, demontering, remontering, tolkning och slutsatser. Analyser av fallstudier 

kan upplevas som speciellt svåra eftersom de strategier och tekniker som finns för detta inte är 

konkret definierade. Yin påtalar att det därför är viktigt att formulera en generell analytisk 

strategi inför en fallstudie så att det finns en klar prioritering för vad som ska analyseras och 

varför. King (2004) anser i likhet med Yin (2007, 2013) att materialet i en kvalitativ studie 

ofta kan bli kaotiskt och svårt att överblicka. Han förspråkar därför en tematisk analys som 

innebär att materialet konceptualiseras och tolkas utifrån olika teman och menar att denna 

metod kan tjäna som en användbar struktur för att kategorisera kvalitativa undersökningar.    

3.5 Metoddiskussion 
Vi har i vårt arbete noga tänkt igenom påverkande faktorer före och under studiens gång.  

Dock finns det vissa parametrar som kan påverka tillförlitligheten och trovärdigheten som vi 

ämnar diskutera nedan. 

Då vi genomfört semistrukturerade intervjuer har följdfrågorna skiljt sig åt vilket lett till att 

intervjuerna fått olika inriktning. Följdfrågornas karaktär kan också ha ändrats under 

empiriinsamlandets gång eftersom vi efter några intervjutillfällen blivit mer vana.  

Respondenterna kan även ha misstolkat våra frågor eller ha vinklat svaren för att framställa 

sig i god dager gentemot organisationen. Vi anser dock att detta inte är en övervägande risk då 

vi har varit noga med att formulera öppna frågor samt informerat om deltagarnas anonymitet. 

Ytterligare en risk är att vi kan ha misstolkat informationen under empiriinsamlingen eller vid 

analysen och därmed påverkat resultatet oavsiktligt. Vi har använt oss av respondenternas 

egna uttryck samt citat i empiriavsnittet för att motverka denna risk. Denscombe (2011) 

nämner några nackdelar med intervjuer som bör tas i beaktande. Analysen av data är ofta 

tidskrävande och det finns en risk att tillförlitligheten påverkas då både kontexten och 

intervjuarens inverkan försvårar objektiviteten. Trots att det insamlade materialet i vår studie 

är omfattande och att efterarbetet krävde mycket tid, anser vi ändock att detta har varit rätt 

metod att välja då vi ville undersöka ämnet på djupet. 

Vi har gjort ett medvetet urval av respondenter baserat på spridningsmåtten kön, ålder och 

anställningstid. Vid kontakt med tre av de valda linjecheferna fick vi beskedet att de på grund 
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av semester och tidsbrist inte kunde deltaga i vår studie, vilket ledde till att tre nya 

respondenter fick väljas. Vi bemödade oss trots detta om att behålla en spridning i kön, ålder 

och anställningstid, eftersom vi ansåg att detta var en viktig parameter för studiens bredd. 

Innan empiriinsamlandets början hade vi för avsikt att boka samma grupprum till alla 

respondenter i respektive kommun, dock var detta inte genomförbart på grund av att 

respondenterna var utspridda i olika delar av städerna. Således genomfördes merparten av 

intervjuerna på respektive respondents kontor. 

Reliabiliteten är enligt Kvale och Brinkmann (2009) den tillförlitlighet som behandlar frågan 

om ett resultat kan återges på samma sätt av andra forskare och vid andra tidpunkter. 

Reliabiliteten i kvalitativa undersökningar har ofta ifrågasatts. Bland annat nämner Kvale och 

Brinkmann (2009) och Denscombe (2011) att forskarnas personlighet och tolkande kan 

påverka studien, samt att frågornas karaktär kan påverka reliabilitetsaspekten. Detta är därför 

viktiga parametrar att redovisa för att återspegla att ansedda procedurer och rimliga beslut har 

genomförts i studien. För att öka tillförlitligheten i undersökningen har vi redogjort för vårt 

tillvägagångssätt så noggrant som möjligt. Vi har i största möjliga mån eliminerat 

tillförlitlighetsproblem genom att vi tagit hänsyn till de etiska principerna och ställt samma 

grundläggande frågor till samtliga respondenter. Vi har även ställt öppna frågor som ej varit 

ledande. 

Validitet innebär att man använder rätt metod för vad man ämnar undersöka (Kvale och 

Brinkmann, 2009). Eftersom vi valt att studera linjechefers uppfattningar och förväntningar 

står vi fortfarande fast vid att kvalitativa, semistrukturerade intervjuer lämpade sig bäst i detta 

fall.    

Generaliserbarheten i kvalitativa undersökningar har också ifrågasatts. Kvale och Brinkmann 

(2009) nämner bland annat att det finns invändningar mot att intervjuresultat inte är 

generaliserbara för att det är för få intervjupersoner. Denscombe (2011) menar därför att 

forskaren måste tillhandahålla information som gör det möjligt för läsaren att bedöma om 

fynden är överförbara på ett annat fall med liknande preferenser. Vi anser att 

generaliserbarheten är god utifrån ett kvalitativt perspektiv då vi valt två 

undersökningsenheter, gjort ett medvetet urval av respondenter samt undersökt en större och 

en mindre kommun.   

Slutligen vill vi redogöra för hur vår förförståelse eventuellt kan ha påverkat studien. Vi har 

båda mentorer på respektive kommuns personalenhet som i denna studie varit våra 

kontaktpersoner. Vi har dock valt att inte intervjua dessa personer för att minimera påverkan 

av materialet. En av oss jobbar även som studentmedarbetare på den ena kommunens 

personalavdelning. Den inblick vi således har i respektive kommun via mentorskapet och 

studentmedarbetarskapet är något som skulle kunna påverka våra slutsatser kring materialet. 

Vi har därför tagit detta i beaktande under studien och försökt förhålla oss så kritiska som 

möjligt.    
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4. Resultat 

Detta avsnitt inleds med en kort presentation av de två studerade kommunerna samt deras 

HR-funktion. Sedan redovisas arbetets empiri och analys disponerat under sex teman. Under 

dessa teman redovisas först HR-funktionens och sedan linjechefernas uppfattning vilket följs 

av en analys.  

4.1 Organisationsbeskrivning 
Falu kommun har ca 60 000 invånare och 5000 medarbetare. Kommunen består av totalt åtta 

förvaltningar varav två av är socialförvaltningen och barn- och utbildningsförvaltningen som 

vi i detta arbete undersökt (Falu kommun, 2015). 

Falu kommuns personalkontor började genomföra en HR-transformation vid årsskiftet 

2013/2014 och består av totalt 45 medarbetare. Funktionen utgår från fyra områden; HR-

taktik, HR-partner, HR-strategi och HR-lön (se bilaga 2). Området HR-taktik innefattar tre 

HR-taktiker vars tjänster till 80 % är förlagda ute på det tre största förvaltningarna och 20 % 

centralt. HR-taktikerna ska hitta vägar för hur de strategiska målen ska uppfyllas ute i 

förvaltningarna. Övriga HR-medarbetare är centraliserade till personalkontoret. Under 

området HR-partner finns ett HR-center, ett bemanningscenter och sex HR-specialister som 

hanterar ärenden över hela linjen. HR-center är alla linjechefers gemensamma kontaktväg till 

HR-avdelningen. I HR-center turas HR-taktiker och HR-specialister om att svara på frågor 

och slussa ärenden vidare. Bemanningscenter arbetar med akut- och korttidsrekrytering och 

består av sju personer. Området HR-strategi innefattar ett rekryteringscenter där tre personer 

arbetar, här återfinns också två personer som arbetar med övergripande strategiska frågor. 

Under området HR-lön arbetar 22 personer som hanterar administration och frågor kring lön. 

Det finns också en HR-chef och en förhandlingschef. Strategin bakom transformationen är att 

skapa samsyn och effektivitet genom att funktion ersätter person, vilket leder till mer 

värdeskapande processer och en ökad resursoptimering (R. Mårtensson, personlig 

kommunikation, 12 februari 2015).  

Avesta kommun har idag ca 22 000 invånare och drygt 1800 medarbetare. Kommunen består 

av totalt fyra förvaltningar varav två är bildningsförvaltningen och omvårdnadsförvaltningen 

som vi i detta arbete har studerat. Bildningsförvaltningen består vidare av förskola- 

grundskola, gymnasieskola och vuxenlärande, kultur och fritid samt kost. Omvårdnads-

förvaltningen består av socialtjänst samt vård- och omsorg (Avesta kommun, 2015).  

Under förvaltningen kommunkansliet finns personalenheten där tre konsulter, tre specialister, 

en folkhälsostrateg och en personalchef arbetar. Personalenheten är uppdelad i två team; front 

office och back office som också samarbetar sinsemellan. I front office arbetar de tre 

konsulterna som har huvudansvaret för varsin förvaltning. De har utöver detta även ett 

område som de har djupare expertkunskap inom. Cheferna i kommunen vänder sig direkt till 

den HR-konsult som har huvudansvaret för den berörda förvaltningen vid personalärenden. I 

back office arbetar tre specialister varav en inriktar sig på hälsofrämjande frågor och 

psykosocial arbetsmiljö, och de andra två är inriktade på rekrytering och 

kompetensförsörjning. Folkhälsostrategen arbetar i dagsläget halvtid på personalenheten. 
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Personalenheten har rekryterat en ny personalchef under januari 2015 och halva 

personalstyrkan har bytts ut till följd av pensionsavgångar. Funktionen är således i en period 

av stora förändringar med flera nyrekryteringar och omstruktureringar kring mål och 

arbetssätt. Personalenheten ska bland annat rekrytera en person till området arbetsmiljö och 

personalchefen arbetar med en ny presentation av personalenheten (J. Eriksson, personlig 

kommunikation, 9 februari 2015).    

4.2 HR-funktionens organisering och strategi 
Falun 

Respondenterna vid HR-funktionen i Falun beskriver strategin bakom HR-transformationen 

på ett liknande sätt. De menar att en centralisering av HR-funktionen med samma kontaktväg 

för alla linjechefer skapar en samsyn som säkerställer att alla ärenden får en likvärdig 

bedömning. Det leder också till en bättre överblick över generella svårigheter och utmaningar 

i kommunen, vilket ökar möjligheterna att jobba strategiskt menar respondenterna.  

Det hela HR-arbetet gick ut på när vi skulle göra det här var ju att det måste handla 

om funktion och inte person som svarar på frågorna (F2). 

När det gäller implementeringen av HR-transformationen nämner flera av respondenterna att 

den kunde informerats bättre ut till linjecheferna. En viss information förekom, men den var 

bristfällig och det fanns ingen samordning eller dialog uppger en av respondenterna. Alla tror 

att transformationen kommer att ta tid eftersom förväntningar, relationer och kultur behöver 

förändras.  

De linjechefer som intervjuats är inte insatta i hur HR-funktionen är organiserad utöver det att 

funktionen har centraliserats. Hälften av respondenterna påtalar dock att de inte behöver veta 

detta, eftersom de vet tillräckligt för att klara sitt arbete. Merparten av respondenterna ställer 

sig kritiska till förändringen och vill hellre ha HR-funktionen kvar ute i verksamheten. En 

respondent tror att denna skepticism bidragit till att HR-taktikerna fortfarande är kvar till 80 

% inom de tre största förvaltningarna. Alla respondenter nämner att informationen kring 

förändringen varit mycket bristfällig och främst skett via mail. Ingen av dem vet strategin 

bakom HR-transformationen, men flera gissar att syftet är att kvalitetssäkra och skapa samsyn 

vilket i sig inte ses som något negativt. Förvaltningarnas inbördes komplexitet gör det dock 

svårt att likrikta verksamheten för mycket och kräver att HR-funktionen arbetar nära menar 

de. Flera av linjecheferna nämner att de hade önskat en bättre dialog kring behoven.  

Det är väl alltid ett problem när man ska in i ett system som någon annan har tänkt ut. 

Man försöker göra så gott man kan, det är ju mitt jobb ändå men det är inte alltid så 

lätt alla gånger, det tar ju ett tag innan man förstår… (F7). 

 

Avesta 

En respondent på HR-funktionen i Avesta anger att de tidigare arbetade utifrån uppdelning i 

områden, men att de senaste fyra till fem åren har övergått till att cheferna ska vända sig till 

en och samma person inom respektive förvaltning gällande allt utom rekrytering. Detta ser 

denne som ett bättre system än det som var tidigare. En annan respondent anser att Avesta till 
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viss del genomfört en HR-transformation men att det inte uttalat kallats så eller genomförts 

strukturerat på alla plan. Respondenterna nämner även att många på enheten är ganska nya 

eftersom det varit omfattande pensionsavgångar senaste åren. En ny personalchef anställdes 

vid årsskiftet, vilket innebär att det i dagsläget håller på att utformas nya strategier.  

Vi är på väg mot väldigt mycket nytt. Det kommer att bli jättebra när vi har definierat 

klart den här strategin och processerna, och vem som ska ansvara för vad. Vi är i ett 

litet kaos, men vi är på väg mot ordning tror jag (A2).  

De linjechefer som vi intervjuat har olika syn på hur HR-funktionen är organiserad. Några 

uppger att de har en ganska vag bild, men nämner samtidigt att de inte haft något behov av att 

veta mer så länge de får det stöd de behöver från sin specifika HR-konsult. En av 

respondenterna berättar att HR-personerna är knutna till olika förvaltningar men också har 

olika ansvarsområden som förhandling, arbetsmiljö och personalinformation, men att detta är 

under omvandling i och med pensionsavgångarna. En annan respondent påtalar att HR-

konsulterna som arbetar brett med många frågor har svårt att hinna med och att stödet därför 

blir lite splittrat.  

Personalenheten är så pass liten här så det är inte svårt att ha en relation till alla. Det 

vore bättre med en kompetensperson för varje område. De som jobbar mot en 

förvaltning blir uppätna av allt och högre chefer går före (A3).  

När det gäller strategier för HR-funktionens arbete påtalar merparten att det säkert funnits en 

strategi men att den är otydlig i dagsläget eftersom HR-avdelningens personalstyrka 

genomgått stora förändringar. Flera respondenter ställer sig positiva till en eventuell indelning 

av HR-funktionen i olika expertområden, men några betonar att det i sådana fall är viktigt att 

det även finns en förståelse och en kunskap om de specifika förvaltningarna.  

4.2.1 Analys av HR-funktionens organisering och strategi 

HR-funktionen på Falu kommun har genomgått en HR-transformation och är organisatoriskt 

sett lik den allmänna modell för shared service som Boglind et al (2011) presenterar. 

Kommunens linjechefer förväntas i första hand kontakta HR-funktionen via webformulär på 

intranätet eller genom kontakt med HR-center. Om ytterligare hjälp behövs ska ärendet 

slussas vidare till de sex HR-specialisterna. I Boglind et als (2011) modell finns HR-partners 

som har kopplingar till lokala enheter samtidigt som de har ett nära samarbete med den 

centrala HR-funktionen. I Falu kommun benämns dessa personer istället HR-taktiker och 

arbetar 80 % ute på förvaltningarna och 20 % centralt. Det finns också enheter som arbetar 

renodlat med områden som rekrytering och lön. Det bakomliggande syftet med 

transformationen är att skapa samsyn för att kvalitetssäkra och kunna arbeta mer strategiskt.  

Av empirin framkommer att de linjechefer som intervjuats har en ganska vag uppfattning om 

HR-funktionens organisation och strategi, men också att de inte upplever sig ha tid eller 

behov att sätta sig in i detta så länge samarbetet fungerar. Merparten ställer sig kritiska till 

förändringen och vill hellre ha HR-funktionen ute i verksamheten. Boglind et al (2011, 2013) 

kommer fram till ett liknande resultat i sin studie av HR-transformation i sju svenska 

organisationer. De menar att det uppstått en paradox mellan grundtanken i HR-
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transformationen och hur konceptet utvecklats i praktiken. Enligt Boglind et al (2011, 2013) 

är huvudsyftet med en transformation att skapa värde för kunden, men trots att HR-

funktionens kunder – linjecheferna – påtalar ett behov av nära och personliga kontakter så 

bygger HR-transformationen på ett system som snarare motverkar detta.  

Merparten av de linjechefer och HR-personer som intervjuats i Falun anger att informationen 

kring HR-transformationen varit bristfällig och att det saknats dialog. Boglind et al (2011, 

2013) finner i sin studie en liknande brist på samspel och diskussion kring hur förändringen 

påverkar chefer och medarbetare i organisationen. De menar att en HR-transformation får 

konsekvenser för alla aktörer som berörs av HR-arbete och att det därför krävs en gemensam 

förändring av arbetsmetoder och samspel om konceptet ska bli framgångsrikt. Ulrich (1995) 

framhåller att en kontinuerlig dialog med linjecheferna kring vad HR-funktionen kan göra för 

att bidra med värde till verksamheten är en nyckelfaktor för att lyckas med en shared service-

organisation. Han påtalar också att linjecheferna bör involveras aktivt i det strategiska HR-

arbetet så att de förstår vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras 

möjligheter att nå affärsmålen.  

HR-funktionen i Avesta kommun består av tre konsulter som arbetar ut mot förvaltningarna 

och tre specialister som arbetar inom expertområden som rekrytering och arbetsmiljö. De är 

också uppdelade i två team som benämns ”front office” och ”back office” vilket påminner om 

Kates (2006) business partner model. Det som skiljer sig från Kates modell är att HR-

konsulterna utöver sitt förvaltningsansvar också har expertkunskaper inom olika områden. En 

annan skillnad är att kommunens linjechefer i första hand ska vända sig till HR-konsulten 

inom sin respektive förvaltning i alla frågor utom rekrytering. HR-funktionen har således inte 

ett service center som utför transaktionsarbete och svarar på frågor utan detta sköts av 

konsulterna i ”front office”. Enligt Kates (2006) är huvudfunktionen med service center att ta 

bort transaktionella och administrativa uppgifter från HR-konsulterna så att dessa istället kan 

fokusera på chefsstöd. Eftersom HR-konsulterna i Avesta både har en expertroll, en 

konsultroll och en serviceroll finns inte en åtskillnad mellan transaktionella och 

transformativa aktiviteter i detta fall. HR-funktionen i Avesta har haft omvälvande 

förändringar i personalstyrkan senaste åren på grund av pensionsavgångar, vilket gör att det i 

dagsläget inte finns en tydlig strategi. Vid årsskiftet anställdes också en ny personalchef, 

vilket innebär att enheten i dagsläget håller på att definiera vilka strategier och processer de 

ska använda i sitt arbete.   

I likhet med linjecheferna i Falun nämner merparten av linjecheferna i Avesta att de har en 

ganska vag bild av HR-funktionens organisation och strategi, men att de inte har behov av att 

veta mer så länge de får det stöd de behöver från sin HR-konsult. Samtliga relaterar strategins 

otydlighet till de interna förändringar som skett i och med de omfattande pensionsavgångarna 

inom HR-funktionen. En respondent påtalar att HR-konsulterna som arbetar brett med många 

frågor har svårt att hinna med och att stödet därför blir lite splittrat. Flera respondenter ställer 

sig positiva till en indelning av HR-funktionen i olika expertområden, men betonar att det i 

sådana fall är viktigt att det även finns en förståelse och en kunskap om de specifika 

förvaltningarna. Beer (1997) påtalar att försök till integrering av den traditionella och den mer 

strategiska HR-rollen visat sig vara komplex och tidsmässigt omöjlig att kombinera. Risken 
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blir att det akuta behovet av direkt service övertar den viktigare uppgiften av att bistå 

linjecheferna med mer långsiktigt strategiskt arbete.  

4.3 Linjechefers kontaktvägar till HR-funktionen 
Falun 

I Falun har omorganisationen inneburit en ny kontaktväg för linjechefer i kommunikationen 

med HR-funktionen, men denna reform har inte fått genomslag hos alla påtalar 

respondenterna från HR-avdelningen. De tror att detta beror på de rollförändringar som skett i 

och med transformationen. De HR-personer som tidigare arbetade ut mot en förvaltning har 

etablerade kontakter med vissa linjechefer och en större detaljkunskap om just den 

förvaltningens komplexitet. Det blir därför en omställning för både HR-personer och 

linjechefer när kommunikationen nu ska ske en annan väg. 

Det är väldigt svårt när de kommer in genom dörren att säga: förvisso kan jag svara 

på frågan men ni måste vända er till HR-center… (F1). 

Respondenterna hanterar denna problematik på lite olika sätt. Vissa svarar alltid på frågorna, 

medan andra uppger att de svarar i mån av tid. En respondent skapar ett ärende till HR-center 

under samtalets gång för att markera den rätta kontaktvägen, speciellt i de fall där chefer 

sätter i system att kringgå strukturen. Alla är överens om att aspekter som bekvämlighet, vana 

och en motvilja mot att prata med en anonym person bidrar till att linjecheferna fortsätter göra 

på det sätt som de gjort tidigare. Det kan också handla om att de inte förstått bakgrunden till 

förändringen och upplever vägen via HR-center som en omväg menar en av respondenterna.  

Linjechefernas uppfattning kring kontakten med HR-funktionen stämmer ganska väl överens 

med HR-personernas. En av respondenterna kontaktar HR-center vid enklare frågor, medan 

övriga uppger att de sällan eller aldrig ringt dit. Vid komplexa ärenden vänder sig samtliga 

linjechefer direkt till en HR-person som de redan känner, antingen via mail eller genom att gå 

dit personen sitter. De främsta skälen som anges för detta är att de föredrar inarbetade 

relationer samt att de gör det som de upplever som enklast och mest tidseffektivt. 

Det beror ju lite på frågan, men det är ju lätt att gå till någon som man redan har haft 

kontakt med… (F5).  

Respondenterna använder sig av intranätet när de behöver mallar och vägledning kring HR-

frågor och tycker överlag att det fungerar bra, men flera påtalar att det ibland kan vara 

tidskrävande att hitta informationen. De uppger att kommunikationen med HR-funktionen 

oftast sker sporadiskt om de inte har något specifikt ärende som kräver tät kontakt. 

Respondenterna tycker att HR-funktionen är bra på att informera om sitt arbete, men nämner 

att det kan vara svårt att hinna ta till sig informationen eftersom de har mycket att göra.  

Avesta 

Enligt respondenterna på HR-funktionen i Avesta kontaktar linjecheferna den person som 

arbetar ut mot respektive förvaltning via mail eller telefon när de behöver stöd. Det enda 

undantaget är rekrytering då de vanligen vänder sig direkt till rekryteringsspecialisterna.  
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Merparten av de intervjuade linjecheferna anger att de alltid tar kontakt med samma person 

oavsett ärende när de behöver hjälp från HR-avdelningen. Alla använder sig av mail eller 

telefon för att kommunicera. Flera av respondenterna nyttjar även intranätet för att få stöd i 

HR-frågor, men påtalar att det kan ta lite tid att lära sig var allt finns.  

 

Alla chefer har kort om tid. Jag vet att jag kan få en snabb hjälp av min HR, för hon 

vet vart sakerna finns (A6). 

 

Respondenterna tycker inte att de saknar någon speciell information från HR-funktionen, utan 

att mängden som förmedlas är tillräcklig. En respondent påtalar att begränsad information till 

och med kan vara positivt eftersom informationsflödet är intensivt idag. 

 

HR-avdelningen har säkert mycket bra information men jag har inte sökt den för jag 

har inte haft behovet (A6).  

 

Just nu pågår en implementering av kompetensbaserad rekrytering i organisationen på initiativ 

av HR-avdelningen vilket flera av respondenterna upplever som positivt. Alla linjechefer har 

också blivit inbjudna till en träff med den nya personalchefen för att få information om HR-

avdelningens framtida utveckling.  

4.3.1 Analys av linjechefers kontaktvägar till HR-funktionen 

Respondenterna från HR-funktionen på Falu kommun påtalar att den nya kontaktvägen i 

kommunikationen med HR-avdelningen inte fått genomslag hos alla linjechefer. Detta har lett 

till att skuggprocesser skapats där linjecheferna kringgår HR-center och istället tar kontakt 

med en HR-person som de känner sedan tidigare. Chefernas motvilja försätter HR-personerna 

i ett komplicerat läge eftersom de inte vill uppmuntra till ett kringgående av systemet, men 

heller inte vill avvisa de som tar kontakt. Boglind et al (2011, 2013) anger en liknande 

utveckling i flera av organisationerna som de studerat. De finner också att det påfallande ofta 

saknas en diskussion kring hur HR-transformationen påverkar chefer och medarbetare. Detta 

leder till att gemensam förändring av samspels- och arbetssätt uteblir, vilket minskar den 

strategiska och värdeskapande genomslagskraften i HR-transformationen.  

Samtliga respondenter inom HR-funktionen i Falun tror att linjechefernas handlande till stor 

del beror på vana och på att de föredrar personlig kontakt framför anonymitet. De tror därför 

att skuggprocesserna kommer att minska med tiden när förändringen fått sjunka in. Boglind et 

als (2011, 2013) studie visar att linjecheferna initialt reagerar negativt på att kontakta HR-

avdelningen via en serviceportal eller en för dem okänd HR-person, men att motståndet 

minskar i takt med att de vant sig vid det nya arbetssättet. En respondent vid Faluns HR-

funktion påtalar att linjecheferna kanske inte har förstått bakgrunden till HR-transformationen 

och därför upplever vägen via HR-center som en omväg. Denna bild bekräftas av de 

linjechefer som vi intervjuat. Respondenterna anger att de föredrar inarbetade relationer och 

att de använder den kontaktväg som de upplever som mest effektiv. Ulrich (1995) framhåller 

att en kontinuerlig dialog och ett aktivt involverande av linjecheferna i det strategiska HRM-

arbetet behövs för att lyckas med en shared service-organisation.  
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I Avesta kommun finns en samstämmighet mellan linjechefer och HR-personer kring hur 

kontakten går till. Merparten av linjecheferna anger att de tar kontakt med den HR-person 

som är knuten till deras förvaltning när de behöver stöd. Det enda undantaget är rekrytering 

där vissa vänder sig direkt till rekryteringsspecialisterna.  

Samtliga intervjuade linjechefer i båda kommunerna påtalar att informationen från HR-

funktionen är tillräcklig och att det som finns att tillgå på intranätet är bra, men att systemen 

skulle kunna bli mer användarvänliga. Respondenterna anger också att de ibland har svårt att 

hinna ta till sig all information som kommer via mail eftersom de har mycket att göra. Ulrich 

et al (2012) påtalar att det är viktigt att HR-funktionen använder teknik som effektiviserar 

administrativt arbete och skapar en bra kommunikation med medarbetare och chefer.  

4.4 Samsyn mellan linjechefer och HR-funktion  
Falun 

HR-avdelningen i Falun känner att de generellt kan ge det stöd som linjecheferna efterfrågar 

och uppfattar samarbetet som välfungerande, dock kan det finnas dilemman. Några 

respondenter menar att chefernas förväntan när de kontaktar HR-avdelningen kan påverka hur 

de upplever stödet. Ibland händer det t.ex. att cheferna ringer flera gånger om samma ärende. 

En annan respondent anser att tiden inte alltid räcker till för övergripande strategiska frågor. 

Det finns inte heller en helt samstämmig syn mellan HR-personer och linjechefer kring vilka 

HR-funktionens arbetsuppgifter är. En respondent nämner också att det finns en tendens till 

att linjecheferna gärna vill att HR-funktionen ska ha ansvaret vid svåra samtal eller 

rehabiliteringsärenden, trots att personalfunktionens roll i sådana fall är att vara ett stöd. 

Flertalet av respondenterna ser en utmaning i att skapa ett helhetsmässigt arbete som sträcker 

sig ut i alla förvaltningar och som blir fungerande för hela verksamheten. Linjecheferna bör 

veta vad som förväntas av dem menar en respondent och påtalar att cheferna självklart inte 

behöver veta allt men att de måste veta när de ska reagera och agera. Respondenten anser att 

det ofta är fokus på budgetfrågor och att personalfrågor då kommer i skymundan.  

Hur människor fungerar ute i verksamheten, det syns inte i bokföringen… om 

människor går på halvfart eller helfart. Då är det lönekostnader på kontot som är i 

fokus, inte att få ut det bästa av alla… (F3) 

En annan respondent menar att det är en utmaning att skapa en samsyn mellan det stora 

antalet uttalade och outtalade roller som finns på HR-avdelningen.   

Flera linjechefer i Falu kommun påtalar att HR-funktionen har en betydelsefull roll. Som chef 

är det svårt att kunna alla områden och funktionen utgör då ett viktigt stöd. Samtliga 

linjechefer i Falu kommun tycker att samarbetet med HR-avdelningen fungerar bra samt att de 

får ett bra stöd när de behöver hjälp. En av respondenterna uttrycker att man innan 

omorganisationen fick sköta sig själv men att HR-avdelningen är mer involverad nu. Denne 

tror att HR-funktionen tydligare vet sin roll idag. På frågan om det finns en samsyn mellan 

HR-funktionen och linjecheferna skiljer sig respondenternas svar. De flesta anser att det finns 

en samsyn och att varje funktion vet vad de arbetar för, samt att det finns en vilja att stödja 

och underlätta för cheferna. En respondent tillägger:  
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Däremot skulle jag kunna tänka mig att man som linjechef skulle se bredare på 

användningsområdet om man var lite mer insatt, det är väl gissningen (F5).  

En annan respondent anser att samsynen mellan HR-avdelningen och linjechefer har skiftat 

över tid och att det har funnits områden som linjecheferna önskat mer stöd i, som t.ex. 

komplicerade rehabiliteringsärenden. I dessa fall uppfattar respondenten att HR-funktionen 

och linjecheferna inte har tyckt lika, men tillägger att detta har blivit bättre nu. Flertalet av 

respondenterna anser också att det blir en omväg att kontakta HR-center och ser en fördel med 

att ha en HR-person ute vid förvaltningarna.  

Sen vet jag ju att tanken är att centralisera och ha alla HR-specialister centralt på 

samma ställe, och det är jag lite kluven till… Jag kan tycka att det är bra att ha en 

HR-specialist i närheten som man kan ha en nära relation till (F5). 

Avesta 

Samtliga respondenter på HR-funktionen i Avesta anger att de överlag kan ge det stöd som 

linjecheferna efterfrågar. En respondent menar att vad cheferna önskar och vad de faktiskt 

behöver kanske inte alltid är samma sak. Detta kan resultera i att chefernas förväntan när de 

kontaktar HR-funktionen påverkar hur de uppfattar stödet. Respondenten menar att cheferna 

ibland vill ha någon som kan sköta det administrativa, men tillägger att detta inte riktigt faller 

under HR-funktionens roll. Personalenheten i Avesta är mitt i implementeringsfasen av 

kompetensbaserad rekrytering. Detta gör att det i dagsläget är svårt att veta var de kommer att 

landa i implementeringen och således hur mycket stöd som linjecheferna kommer att 

efterfråga.    

Om vi verkligen ska få till det och jobba med kompetensbaserad rekrytering så 

kommer vi att behöva gå ut och stötta en, två och ibland kanske tre gånger (A2).  

Denna implementering blir en utmaning eftersom det kräver en helhetssyn tror en respondent. 

Denne nämner också att tidsbrist kan påverka vilket stöd som kan ges och att man i vissa fall 

får prioritera. Det finns då en prioriteringslista som vid t.ex. rekryteringsfall anger att HR-

funktionen i första hand vara med vid chefsrekryteringar.  

Respondenterna känner att det i dagsläget inte finns en tydlighet kring vad HR-avdelningens 

arbetsuppgifter är och att det inte finns en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot de 

olika förvaltningarna. Finns det inte tydliga mål för arbetet på personalenheten är det svårt för 

linjecheferna att veta dessa, menar respondenterna. Samsyn kring inarbetade frågor som t.ex. 

rehabilitering finns. Dock tror en respondent att en samsyn saknas kring det proaktiva arbetet.  

Jag tror att längre fram, när vi är lite mer hoppratade och eniga, en linje, så kan vi ju 

också kommunicera ut det (A2).  

En respondent tror att det blir en utmaning för HR-funktionen att skapa den tydlighet som i 

dagsläget saknas. Denne menar att HR-funktionen inte kan undersöka vad cheferna vill ha 

innan de själva klargjort vad de erbjuder. Även rollen som en HR-konsult ska ha gentemot 

cheferna kontra medarbetarna är en utmaning som det idag råder delade meningar om.      
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Linjecheferna anser att samarbetet med HR-avdelningen fungerar bra och samtliga 

respondenter beskriver att de får snabba och konkreta svar. Vad gäller stödet linjecheferna får 

från HR-funktionen skiljer sig respondenternas svar från att vara helt nöjda till att det finns 

stora brister. Några respondenter menar att HR-funktionen har en viktig roll, dels för att man 

inte vill göra fel, och dels för att det kan vara svårt att få hjälp från högre chefer p.g.a. 

tidsbrist. En respondent anser dock att det finns brister och att HR-funktionen borde arbeta 

mer personalstrategiskt kring överbelastning och stress inom vissa förvaltningar. Denne anser 

också att arbetsfördelningen på HR-avdelningen skulle kunna ändras. Respondenten påtalar 

t.ex. att det skulle räcka om en person arbetade med rekrytering. En annan respondent påtalar 

att det finns ett stort behov av stöd från HR-funktionen vilket resulterar i att det kan vara svårt 

för HR-konsulterna att räcka till. Uppfattningen bland respondenterna kring vad som är deras 

ansvar, vid t.ex. rekrytering, skiljer sig något åt. En respondent tycker att chefernas ansvar har 

ökat och ger som exempel att rekrytering egentligen inte är dennes ansvar. Några andra 

respondenter anger att de sköter rekryteringarna själva.  Flertalet av respondenterna menar att 

det inte riktigt finns en samsyn mellan HR-funktion och linjechefer kring vilka HR-

funktionens arbetsuppgifter är. Respondenterna beskriver att det saknas en gemensam syn för 

HR-avdelningen samt att det skulle behövas ett mer övergripande strategiskt arbete.  

Hur lockar vi till oss kompetenta medarbetare som kommun betraktat, hur får vi ett 

hållbart arbetsklimat så vi kan minska sjuktalen? Det tänker jag är stora grundpelare 

i deras verksamhet och det ser ju inte jag på samma sätt, det ser ju jag utifrån min 

verksamhet (A6).  

En respondent upplever att det inte finns en samstämmig syn kring hur vissa handlingsplaner 

eller avtal ska fungera. Respondenten menar att dessa inte alltid är avsedda för deras arbete 

och att det därför borde anpassas mer till respektive verksamhet.   

4.4.1 Analys av samsyn mellan linjechefer och HR-funktion 

Respondenterna inom HR-funktionen i Falu kommun upplever att de kan ge det stöd som 

linjecheferna efterfrågar. De tror dock inte att det finns en samsyn mellan linjechefer och HR-

personer kring vad HR-funktionens arbetsuppgifter är. Några nämner att linjechefer tenderar 

att vilja skjuta över delar av sitt ansvar på HR-funktionen i rehabiliteringsärenden och vid 

svåra samtal. En respondent betonar att cheferna har stöd i HR-funktionen, men att de 

samtidigt måste vara medvetna om sina ansvarsområden så att de vet i vilka situationer de 

behöver agera. Flera respondenter påtalar också att linjechefernas förväntningar påverkar hur 

de upplever stödet. Vissa chefer ringer ibland till flera olika HR-personer om den första inte 

ger det svar de förväntar sig. Liksom i flera av de organisationer som Boglind et al (2011, 

2013) studerat har det skapats skuggprocesser där linjechefer kringgår HR-center och istället 

kontaktar en HR-person som de redan känner. Enligt Boglind et al (2011, 2013) blir resultatet 

av detta att vissa funktioner utför arbete åt linjecheferna som inte ingår i överenskomna 

befattningsramar, vilket i förlängningen innebär att delar av syftet med HR-transformationen 

inte infrias. 

Flera av de intervjuade HR-personerna i Falun anger att den största utmaningen i nuläget är 

att skapa en gemensam helhet i personalarbetet. En respondent nämner även att 
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centraliseringen av HR-funktionen inneburit ytterligare en utmaning eftersom det lett till att 

en mängd olika funktioner med uttalade och outtalade roller har mötts. Ulrich (1995) påtalar 

vikten av att definiera vilka nya roller som uppstått för HR-funktionen i och med 

transformationen och vilka förändrade kompetenskrav detta resulterat i. Han anser även att de 

olika delarna i shared service bör placeras på samma ställe för att underlätta kommunikation 

och uppmuntra teamwork.  

De intervjuade linjecheferna i Falun anger att de har ett bra samarbete med HR-funktionen. 

Flera påtalar att det som chef är omöjligt att kunna alla områden och att HR-funktionen därför 

utgör ett betydelsefullt stöd. En respondent nämner att stödet blivit bättre efter 

omorganisationen och tror att HR-funktionen känner att de har en tydligare roll idag. 

Merparten av respondenterna anser att det finns en samsyn mellan linjechefer och HR-

personer kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter är. En person påtalar dock att denne 

säkert skulle se bredare på användningsområdet om denne var mer insatt. Ett flertal av 

respondenterna ser en fördel med att ha en HR-person ute vid förvaltningen och upplever 

vägen via HR-center som en omväg. Boglind et al (2011, 2013) finner i sin studie en slående 

brist på samspel och diskussioner kring hur förändringen påverkar chefer och medarbetare i 

organisationen. De påvisar också att en HR-transformation kan leda till ökad arbetsbelastning 

och försämrade villkor för linjechefer. Ulrich (1995) betonar att linjechefer aktivt bör 

involveras i det strategiska HR-arbetet så att de förstår vikten av strategisk HRM och hur detta 

samverkar med deras möjligheter att nå verksamhetsmålen. Enligt Ulrich (1995) är den största 

vinsten med shared service-konceptet att det skapas ett gemensamt tankesätt för HR-

funktionen. Denna samsyn avspeglas i kommunikationen med resten av organisationen vilket 

i slutändan leder till en mer effektiv och konkurrenskraftig verksamhet menar han.  

De intervjuade respondenterna på personalenheten i Avesta anser att de överlag kan ge det 

stöd som linjecheferna efterfrågar. I likhet med HR-personerna i Falun anger de att chefernas 

förväntan när de kontaktar HR-funktionen påverkar hur de uppfattar stödet. En respondent 

påtalar att vad cheferna önskar och vad de faktiskt behöver inte alltid är samma sak. Till 

exempel vill vissa chefer att HR-funktionen ska utföra administrativt arbete som respondenten 

inte tycker ingår i HR-rollen.   

Respondenterna upplever att det i nuläget inte finns en tydlighet kring vilka deras 

arbetsuppgifter är. Det har inte heller funnits en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot 

de olika förvaltningarna förutom i inarbetade frågor såsom rehabilitering, menar en 

respondent. HR-konsulterna tror således inte att det finns en samsyn mellan linjechefer och 

personalenhet kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter är. En av respondenterna menar att 

den största utmaningen i dagsläget är att skapa en tydlig riktning för HR-arbetet och 

kommunicera ut den i organisationen. Det är först när HR-funktionen har klargjort detta som 

de kan undersöka vad cheferna vill ha betonar respondenten. Shuler (1990) påtalar att det 

länge funnits en allmän ovilja att uppfatta linjechefer som kunder av HR-avdelningarna. Detta 

är dock något som måste ändras menar han. I den ideala organisationen jobbar HR-chefen 

tillsammans med linjecheferna för att lösa personalrelaterade affärsfrågor. Francis och Keegan 

(2006) påtalar behovet av en mer konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som är HR-

funktionens yttersta syfte. Ett strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifrån strikta 
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ekonomiska kriterier utan också utgår från intressenters sociala värden kan hjälpa 

professionen att utveckla nya sätt för att balansera de spänningar som finns inbyggda i arbetet 

menar de. En annan utmaning i Avesta är att finna en samsyn kring vilken roll HR-

konsulterna ska ha gentemot chefer och medarbetare anger en av respondenterna. Beer (1997) 

påtalar att HR-funktionen måste övervinna den tvetydighet som finns kring den nya 

strategiska rollen och vara bekväm med den osäkerhet som faktiskt uppstår vid förändringar. 

HR-cheferna bör anta en tydlig strategi och ta initiativet till att införliva en ny vision hos 

ledningen.  

De intervjuade linjecheferna i Avesta anger att samarbetet med HR-funktionen fungerar bra. 

När det gäller stöd uppger några respondenter att HR-funktionen har en viktig roll, medan en 

respondent upplever att det finns stora brister och att HR-funktionen bör jobba mer 

personalstrategiskt kring stress och överbelastning. Denne anser att resurserna på HR-

avdelningen skulle behöva omfördelas. En annan respondent påtalar att behovet av stöd är 

stort och att HR-konsulterna därför har svårt att räcka till ibland. Respondenterna har också 

olika syn på om rekrytering ingår i deras arbetsuppgifter. Merparten av linjecheferna anser att 

det inte finns någon samsyn mellan dem och HR-personerna kring vilka HR-funktionens 

arbetsuppgifter är. Till exempel finns ingen samstämmig syn kring hur avtal och 

handlingsplaner ska tolkas uppger en respondent. Beer (1997), Ulrich (1995) och Boglind et 

al (2011, 2013) menar att för att en förändring av HR-funktionen ska bli lyckad måste HR-

avdelningen byta ut sin traditionella, administrativa serviceroll och anamma en mer strategisk 

roll som utvecklar organisationen och ökar resurserna för dess chefer.  

HR-personerna i både Falu och Avesta kommun uppger att de ibland blir tvungna att 

prioritera vissa uppgifter framför andra på grund av tidsbrist. I Falun påtalar en respondent att 

det är svårt att få tiden att räcka till för de mer övergripande strategiska frågorna. I Avesta 

finns en prioriteringslista för till exempel rekrytering som anger att personalenheten i första 

hand ska vara med vid chefsrekryteringar. Beer (1997) och Caldwell (2003) påtalar att de 

organisationer som börjat fokusera på strategiska affärsfrågor upplevt påfrestningar mellan 

den strategiska HR-rollen och HR-specialister i en traditionell roll. Detta har skapat nya 

dimensioner av komplexitet och rollkonflikter för personalfunktionen som förstärker de 

tvetydigheter som redan finns menar Caldwell. En integrering av dessa båda roller har visat 

sig vara komplex och tidsmässigt omöjlig att kombinera. Risken blir att det akuta behovet av 

direkt service övertar den viktigare uppgiften av att bistå linjecheferna med en organisatorisk 

och kulturell omvandling. 

Trots olika organisering anger de intervjuade HR-personerna i båda kommunerna att den 

största utmaningen är att skapa ett helhetstänkande kring HR-frågor och förankra detta i 

organisationen. I Avesta är linjechefer och HR-personer överens om att en samsyn kring HR-

funktionens arbetsuppgifter inte finns på grund av att en genomgående strategi saknas. I Falun 

visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika åsikter kring huruvida det finns en 

samsyn. Resultatet i Falun indikerar således att HR-transformationens budskap inte nått fram 

till cheferna med den kraft som önskats. Grunden i båda kommunernas utmaningar kan 

härledas till det som HR-forskare kallar för the black box problem (Boxall och Purcell, 2011). 

Det innebär att det uppstår ett gap mellan HR-funktionens intentioner, vad som genomförs 
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och hur detta uppfattas. Om HR-funktionen sänder ut motstridiga budskap i organisationen 

kan effektivitetsproblem och låg moral uppstå hos de anställda. Boxall och Purcell (2011) 

menar därför att organisationer som strävar efter ett kvalitativt HRM-arbete bör 

uppmärksamma de kritiska delar som finns inom black box.   

4.5 Utvecklingsområden för samarbetet mellan linjechefer och HR-funktion 
Falun 

De HR-personer som intervjuats i Falun tycker generellt att samarbetet mellan linjechefer och 

HR-funktion fungerar bra, men nämner några delar som skulle kunna förbättras. En 

respondent påtalar att cheferna skulle behöva höra av sig i ett tidigare skede när de vill ha 

stöd, eftersom de flesta ärenden är lättare att hantera om de har möjlighet att agera direkt. En 

annan respondent anser att det skulle behövas ett bättre tekniskt system för de ärenden som 

kommer in till HR-avdelningen. I dagsläget kan det uppstå situationer där flera HR-

specialister sitter med samma ärende utan att veta om det, vilket blir ineffektivt för alla parter.    

Gällande om det finns några hinder eller något i själva utformningen av verksamheten som 

skulle behöva ändras svarar respondenterna lite olika. En person påtalar att HR-avdelningen 

behöver fokusera mer på slutprodukten och säkerställa att processer färdigställs och förankras 

hos cheferna. En annan respondent menar att det skulle behövas fler HR-personer på 

förvaltningsnivå för att möjliggöra ett mer strategiskt arbete och samtidigt behålla 

kännedomen om organisationens olika delar. Eftersom de flesta frågor inte är isolerade utan 

leder till andra frågeställningar som har en direkt anknytning till verksamheten, krävs att HR-

personen som svarar har en gedigen bakgrund menar respondenten. Samma person upplever 

även att en nära kontakt med cheferna ger positiva sidoeffekter som ett stärkt ledarskap och en 

möjlighet att fånga upp problem på ett tidigt stadium. Flera respondenter nämner att det är 

svårt att uttala sig i nuläget om vad som behöver förändras eftersom det tar tid att få en 

överblick och skifta invanda roller efter omorganisationen.   

De linjechefer som intervjuats tycker generellt att samarbetet med HR-funktionen fungerar 

bra, men flera påtalar att de ser fördelar med att ha en HR-person som de kan samarbeta med 

mer kontinuerligt. Skälen till detta är att det skapas en nära relation och en djupare 

verksamhetskännedom, samt att det upplevs som enklare och snabbare.  

Jag tycker att det är bättre nu än det var innan omorganisationen, men det skulle 

underlätta att ha kontakt med en enskild person. Lär de känna arbetsplatsen, kulturen 

och personalen har de ju en annan förståelse än om jag varenda gång måste dra hela 

bakgrunden… (F4).   

En respondent påtalar att HR-funktionens kunskap idag används mest i reaktiva sammanhang 

och att det skulle vara önskvärt att få mer löpande, praktiskt stöd i att arbeta med 

utvecklingsområden såsom ledarskap, delaktighet och arbetsmiljöarbete. Största hindret för 

detta i dagsläget är tidsbrist samt att chefer är dåliga på att efterfråga sådant stöd tror 

respondenten.  
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Avesta 

De HR-personer som vi intervjuat i Avesta tycker att samarbetet med cheferna fungerar bra 

men att vissa bitar skulle kunna förbättras. En respondent påtalar att cheferna skulle kunna ha 

mer framförhållning i kontakten med HR-avdelningen, till exempel i samband med 

rekrytering. Detta skulle leda till bättre processer och möjliggöra för HR-funktionen att arbeta 

mer coachande och stödjande menar respondenten. En annan respondent påtalar att den 

nuvarande organisationen, med en kontaktväg för varje förvaltning, skapar en tillgänglighet 

och en närhet till verksamheten som gör det lättare för cheferna att höra av sig. Samtidigt är 

en nackdel med detta att det övergripande arbetsgivarperspektivet blir otydligt, vilket leder till 

att ärenden hanteras på olika sätt inom olika förvaltningar. Respondenten menar därför att det 

är viktigt att skapa en samordning och ett gemensamt arbetssätt för HR-avdelningen. Det som 

linjecheferna efterfrågar och ser som brister bör tas i beaktande i detta arbete, men även tas 

med en nypa salt eftersom cheferna inte har samma helhetsperspektiv som HR-funktionen 

menar denne. Det behöver också skapas forum för att kunna ta ställning rent 

värderingsmässigt i de personalfrågor där det inte finns något rätt eller fel så att det blir mer 

enhetligt. Respondenten tillägger att detta är något som koncernledningen bör initiera. En 

annan respondent för ett liknande resonemang:  

Vi behöver formera oss. Det måste liksom sätta sig. Jag skulle vilja att vi hade bättre 

insyn i varandras arbete så vi fick större förståelse för varandra (A2). 

Båda respondenterna ser det som positivt att det kommit en ny personalchef och tror att detta 

kan bidra till att skapa samsyn. Det är dock viktigt att ha tålamod och ge processen tid 

eftersom många på avdelningen är nyanställda och inte känner varandra än påtalar en av 

respondenterna.  

De intervjuade linjecheferna är ganska samstämmiga kring vad de behöver av HR-funktionen 

men har lite olika synpunkter på vad som kan förbättras. Flera respondenter anger att HR-

funktionen ska fungera som ett bollplank och stötta i ärenden där de känner sig osäkra. En 

respondent framför att HR-funktionen skulle kunna arbeta lite närmare verksamheten och mer 

förebyggande i exempelvis arbetsmiljöfrågor eftersom stress och press är något som många 

chefer kämpar med i dagsläget. Även i arbetet med att dra till sig grupper med rätt kompetens 

skulle det vara värdefullt att ha en tätare dialog med HR-funktionen menar respondenten. 

Några av de intervjuade linjecheferna påtalar att HR-personerna ibland kan vara svåra att få 

tag i och att ökad tillgänglighet och uppföljning vore ett förbättringsområde.  

Känslan är väl lite grann att det ligger väldigt mycket på få personer, och då är det ju 

svårt att vara tillgänglig i den utsträckning det skulle behövas… (A4).  

En respondent anger att interna relationer i kommunen ibland skapar en konflikträdsla som 

gör att problem inte hanteras på ett konstruktivt sätt. Denne upplever även att det varit en 

splittring hos HR-avdelningen angående hanteringen av dessa frågor. Flera av respondenterna 

påtalar vikten av att arbeta med personalfrågor mer genomgripande från grunden så att det 

finns en tydlig riktning för personalarbetet och för hur chefer i Avesta kommun ska vara. 

Detta bör förankras hos ledningen för att få tyngd i organisationen menar en av 

respondenterna. 
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Det behöver komma en tydlighet uppifrån. En förväntan att det här kommer vi följa 

upp i lönesättningen av våra chefer, vi kommer ställa frågor på era medarbetarsamtal 

hur ni jobbar med t.ex. rekrytering, vad ni har tagit med er från rekryterings-

utbildningen i er verksamhet och vad har ni fått för resultat av det (A6). 

Genom att skapa en tydlig röd tråd för hur alla förvaltningar ska arbeta blir det lättare för HR-

funktionen att kartlägga vilka områden som kräver utveckling, samt hitta de bästa 

utbildningarna för dessa menar en av respondenterna. I nuläget är HR-avdelningen inte 

framträdande i de här frågorna trots att de har mycket bra att bidra med menar denne. 

Respondenten nämner utbildningen i kompetensbaserad rekrytering som ett exempel på något 

som många chefer inte visste om men som de nu fått upp ögonen för att de behöver. Denne 

påtalar också vikten av att förvaltningscheferna inventerar vilka kunskaper som finns hos 

linjecheferna, synliggör brister och behov, och sedan pekar med hela handen så att 

deltagandet inte blir upp till var och en. Merparten av respondenterna påtalar att det är positivt 

att det kommer in medarbetare med andra erfarenheter på HR-avdelningen i och med 

pensionsavgångarna.  

4.5.1 Analys av utvecklingsområden för samarbetet mellan linjechefer och HR-funktion 

Respondenterna inom HR-funktionen i Falun nämner bättre tekniska system för 

ärendehantering, mer fokus på slutprodukten och fler HR-personer på förvaltningsnivå som 

potentiella utvecklingsområden. Detta påminner om flera av de kompetensområden som 

Ulrich et al (2012) anser att HR-funktionen behöver, för att skapa effektivitet i sitt arbete. 

Ulrich et al påtalar att HR-funktionen ska vara teknikförespråkare och använda teknik för att 

effektivisera administrativt arbete och för att föra en bra kommunikation med medarbetare 

och chefer. De anger också att HR-funktionen ska se till att organisationsåtgärder integreras 

och upprätthålls genom disciplinerade förändringsprocesser. Ulrich et al (2012) påtalar vidare 

att HR-funktionen ska vara en trovärdig aktör och uppnå förtroende genom att ha god 

kännedom om organisationen. Flera av de intervjuade respondenterna inom HR-funktionen i 

Falun nämner att de i dagsläget har svårt att uttala sig om större strukturella förändringar 

behövs eftersom det tar tid att skifta invanda roller och få överblick efter omorganisationen.  

Några av de intervjuade linjecheferna i Falun upplever att HR-funktionen fungerar bättre efter 

transformationen, men samtliga anger att de ser fördelar med att ha kontakt med en specifik 

HR-person. De främsta skälen till detta är att en nära relation och en ökad 

verksamhetskännedom upplevs som enklare och mer effektivt. Detta överensstämmer med 

resultatet i Boglind et als (2011, 2013) studie som påvisar att både linjechefer och HR-

funktion uttrycker ett behov av mer nära, personliga kontakter i operativa frågor.  

En av de intervjuade HR-personerna i Avesta påtalar att denne upplever systemet med en 

kontaktväg för varje förvaltning som positivt för att det skapar en närhet till verksamheten. 

Detta gör det lättare för cheferna att höra av sig menar respondenten.  Nackdelen är dock att 

ärenden kan hanteras olika beroende på förvaltning och att det övergripande 

arbetsgivarperspektivet blir otydligt. Boxall och Purcell (2011) påtalar att en viktig del i 

strategiskt HRM-arbete är att säkerställa att alla HR-system har samma övergripande syfte. 



  

32 
 

Om HR-funktionen sänder ut motstridiga budskap i organisationen kan detta leda till 

effektivitetsproblem och påverka den organisatoriska effekten menar de.  

Samtliga linjechefer och HR-personer i Avesta påtalar ett behov av att arbeta med 

personalfrågor från grunden så att en tydlig riktning skapas i personalarbetet. Här bör även 

linjechefernas åsikter kring behov och brister i viss mån tas i beaktande menar en av HR-

personerna. En annan respondent inom HR-funktionen anser att det också behöver skapas 

forum för att kunna ta ställning rent värderingsmässigt i de personalfrågor där det inte finns 

något rätt eller fel. Detta är något som koncernledningen bör initiera anser denne. Ulrich 

(1995) menar en viktig del i strategiskt arbete är att ha en dialog med linjecheferna kring vad 

HR-funktionen kan göra för att bidra med värde till verksamheten, samt att identifiera och 

skapa kanaler som kan leverera värde. En av linjecheferna påtalar att personalarbetet bör 

finnas som en röd tråd i hela verksamheten och initieras från högsta ledningen för att skapa 

tyngd. På så sätt kan personalenheten lättare kartlägga vilka områden som behöver utvecklas 

och hitta lämpliga utbildningar för det menar respondenten. Denne framför vidare att det är 

viktigt att förvaltningscheferna inventerar kunskapsbehovet och sedan pekar med hela handen 

så att deltagandet inte blir upp till var och en. Respondenten nämner utbildningen i 

kompetensbaserad rekrytering som ett exempel på något som många inte visste om, men nu 

har insett att de behöver. Detta stämmer överens med några av de fundamentala 

kompetensområden som Ulrich et al (2012) påtalar att HR-funktionen behöver för att skapa 

effektivitet och påverka företagsresultaten. Ulrich et al menar att HR-funktionen ska se till att 

organisationsåtgärder integreras och upprätthålls genom disciplinerade förändringsprocesser. 

De ska också integrera olika praktiker och skapa enhetliga lösningar på företagsproblem. 

Merparten av respondenterna i Avesta har höga förhoppningar om att den nya personalchefen 

kan bidra till att skapa samsyn. Respondenterna inom HR-funktionen tror dock att processen 

kommer att ta tid eftersom många på avdelningen är nya och inte känner varandra än.  

Flera av de intervjuade linjecheferna i båda kommunerna uttrycker en önskan om att HR-

funktionen ska arbeta närmare verksamheten och vara mer tillgängliga, men uppger samtidigt 

att det finns ett stort behov av mer proaktivt arbete. Från HR-funktionernas sida finns en 

önskan om mer framförhållning från linjecheferna för att de ska hinna arbeta mer 

förebyggande. Francis och Keegan (2006) och Ulrich (1995) påtalar att den strategiska 

inramningen av HR-arbetet skapar problem eftersom det leder till att arbetets inbyggda 

dualitet hamnar i obalans. Caldwell (2003) för ett liknande resonemang och menar att HR-

funktionens utökade roll som förändringsagent har skapat nya dimensioner av komplexitet 

och rollkonflikter som förstärker de tvetydigheter som redan finns. Beer (1997) menar att den 

gamla och den nya rollen kräver olika typer av färdigheter och yrkessynsätt, och att en 

integrering av dessa båda visat sig bli tidsmässigt omöjlig att kombinera.  

4.6 HR-arbetets strategiska utveckling  
Falun 

Merparten av respondenterna vid HR-funktionen anser inte att det generella HR-arbetet 

förändrats under de senaste åren, utan tycker att de har arbetat strategiskt under lång tid. En 

respondent menar att det var mer strategiskt innan HR-transformationen medan en annan 

respondent tycker att arbetet nu har fått en mer strategisk inriktning. Dock anser respondenten 
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att denne skulle kunna arbeta mer strategiskt med kommunövergripande frågor. Samtliga 

respondenter i Falu kommun anser dock att HR-transformationen har förändrat sättet som 

HR-funktionen arbetar idag. Respondenterna har fått andra titlar eller positioner på HR-

avdelningen. Det som främst har ändrats är att de inte längre sitter ute i respektive förvaltning 

och således inte har den dagliga kontakten med chefer.  

Den främsta uppgiften som har förändrats är att vara bollplank (F2).  

Tidigare kunde chefer ofta knacka på dörren när de hade vägarna förbi eller diskutera ärenden 

vid möten ute på förvaltningarna. En respondent menar att man förut kunde nå fram till 

linjecheferna i ett tidigare skede och lösa många problem på plats. En respondent påtalar att 

förändringen gjort att HR-personerna har en närhet till andra med samma profession och 

således kan diskutera och utvecklas i sitt arbete, vilket var svårare innan transformationen. 

Den feedback HR-funktionen får från linjecheferna kring förändringen är att det blivit mer 

omständigt, och att HR-funktionen har kommit för långt bort från verksamheten. En 

respondent påtalar att vid större förändringar som denna kanske det inte alltid finns en nytta 

för cheferna ute i verksamheten. Större delen av respondenterna menar dock att det måste få 

ta tid innan transformationen kan vara helt implementerad och att detta innebär en 

kvalitetssäkring för HR-arbetet. 

De intervjuade linjecheferna i Falun anser att HR-arbetet förändrats, då främst genom 

transformationen och genom att det skett centraliseringar i organisationen. Större delen av 

respondenterna nämner att HR-funktionen nu ändrat fokus och att många delar har fått en 

höjd kvalitet. En respondent anger att HR-funktionen kommit längre ifrån verksamheten och 

att de tidigare hade en tätare kontakt. En annan respondent ser ingen vinst med en 

centralisering och menar att det blir ett sämre samarbete. Det råder således delade meningar 

kring hur transformationen förändrat linjechefernas arbete, allt ifrån att de inte märker någon 

skillnad till en känsla av frustration. En linjechef nämner att vissa enheter inom HR-

funktionen är mer involverade nu än tidigare vilket denne ser positivt på. En annan respondent 

menar att det som mest påverkat dennes arbete är just att HR-funktionen inte sitter ute i 

verksamheten längre.  

Jag tror att det är bra om de har kunskap om verksamheten, en närhet till 

verksamheten ändå och det är jag rädd att det går förlorat. Jag tror inte att det 

kommer att bli bra om man bara hade dem som sitter centralt och vända sig till (F6).   

Avesta 

Respondenterna på HR-avdelningen i Avesta anser att HR-arbetet rent generellt har blivit mer 

strategiskt. En respondent menar dock att det finns flera påverkande faktorer till hur proaktivt 

arbetet varit. HR-avdelningens organisering samt personalchefens tankar och mål är saker 

som påverkar.  

Generellt sett att det gått från mer administrativt till mer konsulterande och 

coachande. Men om det har varit så för mig… Det beror ju på vilka chefer man har 

haft, vid ett chefsbyte så har de ju ofta med sig ett annat tänk (A1).  
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Respondenterna menar också att det är viktigt att få en balans mellan det proaktiva och 

reaktiva arbetet. En respondent menar att den strategiska utvecklingen skett under en längre 

tid men att det proaktiva arbetet har bytt fokus under åren. En respondent beskriver att HR-

funktionen oftast får feedback i samband med t.ex. utbildningar, vilket då mestadels varit 

positivt.  

Större delen av de intervjuade linjecheferna i Avesta anser att HR-arbetet ändrats de senaste 

åren, då framförallt genom att bli mer strategiskt fokuserat. De nämner att man idag jobbar 

mer övergripande på kommunnivå samt att det är mer fokuserat på förebyggande arbete. Förut 

såg sig HR-funktionen som en servicefunktion, tror en respondent. Nu fungerar det mer som 

en drivande funktion. Även mer praktiska aspekter som utveckling av olika system och högre 

krav på chefsutbildningar har ändrats anser en respondent. Denne anser också att HR-

funktionen arbetat väldigt hårt och att vissa nyckelpersoner haft en stor börda. I och med den 

tekniska utvecklingen sker det en tätare mailkontakt än tidigare och de anställda på HR-

avdelningen har ändrat titlar uppger respondenten. 

Förut hette det ju personalchef, men nu ser man ju att det är begreppet HR överallt 

(A5).  

En respondent tillägger att den strategiska förändringen är generell men att man inte uppnått 

detta i Avesta ännu, medan en annan anser att dessa ändringar redan skett.  

Man är mer offensiva och märks mer, det tycker jag. Det märks att det kommit några 

yngre förmågor som har lite nya tankar och idéer (A6).  

Det råder delade meningar kring om förändringen påverkat linjechefernas arbete. En 

respondent anser att dessa frågor alltid varit viktiga och menar att detta inte påverkat arbetet 

nämnvärt. Ett förebyggande arbete har snarare gjort att man slipper mycket åtgärdande. Det 

som eventuellt kan ha ändrats är att man som chef, via t.ex. utbildningen i kompetensbaserad 

rekrytering, blivit medveten om vad som faktiskt går att bli bättre i. En annan respondent har 

stora förhoppningar kring de förändringar som sker på HR-avdelningen då denne upplevt att 

prioriteringarna inte alltid varit bra och att vissa tjänster på HR-avdelningen inte fyllt sitt 

syfte.   

4.6.1 Analys av HR-arbetets strategiska utveckling 

Ett flertal respondenter på HR-avdelningen i Falun tycker att deras arbete förändrats i och 

med HR-transformationen. Dock menar de att personalarbetet inte blivit mer strategiskt utan 

att den strategiska inriktningen funnits under lång tid. En respondent menar till och med att 

arbetet har blivit mindre strategiskt nu. Det som faktiskt ändrats är att de nu inte sitter ute i 

respektive förvaltning längre och att rollen som bollplank minskat samt att många fått nya 

titlar. Ulrich (1995) påtalar att HR-transformation inte bara handlar om ett nytt sätt att 

organisera HR-funktionen och leverera tjänster. Synen på uppgifter och arbetssätt måste också 

omvärderas om konceptet ska bli framgångsrikt betonar Ulrich. Empirin visar dock att 

respondenterna upplever att det främst är strukturella förändringar som skett. Både Boglind et 

al (2011, 2013), Ulrich (1995) och Francis och Keegan (2006) påtalar att den värdeskapande 
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delen i en HR-transformation ofta får stå tillbaka och att fokus istället läggs på strukturella 

aspekter.  

Ingen av linjecheferna nämner att HR-arbetet blivit mer strategiskt. Även om några 

linjechefer i Falu kommun anser att vissa komponenter fått en högre kvalitet genom 

transformationen, nämner en linjechef att denne inte ser nyttan med centraliseringen och att 

samarbetet försämrats i och med att HR-funktionen hamnat för långt ifrån verksamheten. Det 

råder också delade meningar om hur transformationen förändrat linjechefernas arbete. En chef 

har inte märkt någon skillnad alls medan en annan chef känner frustration. För att lyckas med 

en shared service-organisation menar Ulrich (1995) att linjecheferna aktivt bör involveras i 

det strategiska HR-arbetet, så att de förstår vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar 

med deras möjligheter att nå verksamhetsmålen.  

Större delen av linjecheferna i Avesta kommun anser att HR-arbetet har förändrats de senaste 

åren, framförallt genom att bli mer strategiskt fokuserat. De nämner att man idag jobbar mer 

övergripande på kommunnivå samt att det är ett ökat fokus på förebyggande arbete. En 

linjechef anser att HR-funktionen förut såg sig som en servicefunktion men att de nu fungerar 

som en drivande funktion. Respondenterna från HR-funktionen anser precis som linjecheferna 

att personalarbetet har blivit mer strategiskt, men att denna förändring skett under en längre 

tid. För att en förändring av HR-funktionen ska bli lyckad måste HR-avdelningen byta ut sin 

traditionella administrativa serviceroll och att anamma en mer strategisk roll i syfte att 

utveckla organisationen samt öka resurserna för sina chefer (Beer 1997, Boglind et al, 2013, 

Ulrich, 1995). Schuler (1990) påtalar att HR-funktionens administrativa fokus medför en risk, 

eftersom linjechefer eller redovisningsavdelningar kan ta över det administrativa arbetet vilket 

kan leda till att HR-funktionen blir överflödig.    

En linjechef påtalade att den strategiska förändringen är generell men att man inte uppnått 

detta i Avesta ännu. Respondenten hoppas att dennes arbete kommer att ändras i och med de 

förändringar som sker på HR-avdelningen då respondenten upplevt att prioriteringarna inte 

alltid har varit bra och att vissa tjänster på HR-avdelningen inte har fyllt sitt syfte. En annan 

linjechef anser däremot att dessa förändringar skett och att strategiska frågor alltid varit 

viktiga. Respondenten anser att detta inte påverkat arbetet utan att ett förebyggande arbete 

snarare har gjort att man slipper mycket åtgärdande. Det som eventuellt kan ha ändrats är att 

man som chef, via t.ex. utbildningen i kompetensbaserad rekrytering, blir medveten om vad 

som faktiskt går att bli bättre i. Caldwell (2003) menar att organisationer bör konfrontera och 

vända de myter och negativa bilder som tidigare funnits så att HR-funktionen istället kan 

fokusera på att skapa och leverera värde.  

4.7 HR-arbetets framtid 
Falun 

HR-respondenterna i Falun tror att det kommer att krävas mer samarbete med andra 

kommuner och ett ökat strategiskt arbete för att möta kompetensbehovet i framtiden. En 

respondent menar att det är viktigt att även arbeta internt kring attraktiviteten med t.ex. bra 

arbetsklimat, ledarskap och personalförmåner för att få en helhet i organisationen och kunna 

möta framtida utmaningar som pensionsavgångar. En annan respondent påtalar vikten av att 
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hålla sig uppdaterad gällande trender inom yrket och inom kompetensutveckling. 

Respondenten tror också att det kan bli aktuellt att slå ihop vissa funktioner med andra 

kommuner i framtiden. 

Flertalet av de intervjuade linjecheferna menar att deras arbetsbörda ökat vilket också lett till 

en ökning av personalrelaterat arbete. Dock tror de flesta att de kommer behöva ungefär 

samma typ av stöd i framtiden som de får idag. Några respondenter tillägger att vissa 

utmaningar inom de olika förvaltningarna kommer att kräva mer stöd. Barn- och 

utbildningsförvaltningen har t.ex. en utmaning i att rekrytera personal med rätt behörighet och 

socialförvaltningen har en utmaning i att hantera den psykosociala arbetsmiljön. Alla är 

överens om att det kommer behövas ett ökat stöd i känsliga ärenden, t.ex. där personer inte 

klarar av sitt arbete. En respondent tror att chefer generellt kommer att behöva mer stöd i 

framtiden.  

Idag har vi många medarbetare som inte mår bra av olika anledningar, som gör att 

man hamnar i situationer där man inte klarar av sitt jobb… och det märker ju jag som 

chef… jag ska vara chef och bedöma hur de gör sitt jobb… (F4). 

Avesta 

En av respondenterna på HR-funktionen i Avesta anser att ett utvecklande, proaktivt arbete 

kommer att krävas av HR-funktionen i framtiden. Om de kan arbeta på detta sätt kan det vara 

av nytta för hela organisationen menar respondenten.  

Som det är nu åker man ut när någonting har hänt, kanske det vore bättre att vara 

inne i arbetet före. Det är samma sak med olika rekryteringssituationer, att rekrytera, 

attrahera och behålla. Det är något kommuner måste bli bättre på… sjuksköterskor… 

lärare, det kommer bli sådan brist på det (A1). 

En annan respondent nämner också att det finns en önskan om att HR-avdelningen ska jobba 

mer strategiskt. Denne menar dock att linjecheferna idag är väldigt pressade vilket gör att man 

kanske inte kan arbeta proaktivt i den skala som önskas. Detta är något som bör beaktas för att 

skapa en balans för linjecheferna. Respondenten anser även att HR-funktionen bör bli mer 

kundorienterad i framtiden. Eftersom förvaltningarna står inför olika utmaningar bör också 

arbetet mot dessa vara anpassade efter varje specifik verksamhet. 

Några av linjecheferna anger precis som HR-konsulterna att ett mer strategiskt arbete kommer 

att behövas av HR-funktionen i framtiden, dock nämner de olika inriktningar för detta. En 

respondent tror att ett kontinuerligt kommunövergripande arbete kommer att behövas, vilket 

denne tror kan skapa positiva förändringar i personalgrupperna. Även bättre samordning vid 

central information menar respondenten kan säkra att förändringar uppfattas lika och att 

följdfrågor till personalenheten minskar. Omvärldsbevakning kring viktiga personal-

administrativa frågor som företagshälsa tror en respondent kommer att behövas. Det är svårt 

för chefer att finna tid till att hålla sig uppdaterade kring nya rön och trender inom 

personalområdet och HR-funktionen blir därför en viktig informationskälla för dem. En annan 

respondent nämner också att det i dagsläget finns många system för dokumentation och det är 

viktigt att dessa skapar värde på sikt. Dock gör inte systemen det idag vilket leder till att det 
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blir mer fokus på dokumentationen istället för på själva arbetet. Respondenten menar också 

att systemen inte alltid är anpassade till dennes förvaltning. 

Vi har en fyra, fem olika system. Jag hoppas att de inte hittar på något nytt på ett 

tag… Alla de här systemen är ju tänkta att underlätta, men kraven och utformningen i 

sig i varje system gör att det blir lite råddigt (A5). 

4.7.1 Analys av HR-arbetets framtid 

Flera av respondenterna både från gruppen linjechefer i Falun och från HR-avdelningen i 

Avesta påtalar att det finns olika utmaningar i respektive förvaltning som kommer att kräva 

mer stöd i framtiden. Barn- och utbildningsförvaltningen står inför stora utmaningar kring 

rekrytering av behörig personal och Socialtjänsten har en tuff psykosocial arbetsmiljö. Vissa 

system är heller inte anpassade till de specifika verksamheterna. En respondent från 

personalenheten i Avesta anser också att HR-funktionen bör bli mer kundorienterad för att 

möta respektive förvaltnings framtida behov. Empirin visar att det finns en önskan om att 

anpassa HR-arbetet till olika delar av organisationen vilket stämmer överens med perspektivet 

Best fit. Boxall och Purcell (2011) beskriver att best fit knyter HRM till strategi och menar att 

en bra strategi kännetecknas av den specifika kontexten. Detta perspektiv lägger stort fokus på 

vilka som är de viktigaste kontextuella variablerna samt hur de bäst kopplas samman. 

Nästan samtliga respondenter i både Falun och Avesta anser att HR-funktionen bör arbeta mer 

strategiskt för att möta framtidens behov. Det strategiska arbetet kan ha olika inriktning, bland 

annat nämner en respondent från HR-funktionen i Falun att detta kan innefatta ett samarbete 

med andra kommuner gällande olika funktioner. Även ett kommunövergripande arbete tros 

vara viktigt för framtiden. Kommunerna står inför stora pensionsavgångar som gör att 

verksamheterna måste vara attraktiva arbetsgivare. En respondent från HR-funktionen i Falun 

menar att det är viktigt att arbeta internt kring attraktiviteten med t.ex. bra arbetsklimat, 

ledarskap och personalförmåner för att skapa en helhet i organisationen och kunna möta de 

framtida utmaningarna. Detta stämmer överens med Boxall och Purcells (2011) diskussion 

kring resource-based view (RBV). De menar att målet med RBV är att upptäcka hur ett 

företag kan bygga en exklusiv form av best fit. Att finna denna exklusiva form och dessutom 

göra det bättre än andra är mycket värdefullt. RBV bygger på att företag ska utveckla och 

hantera de resurser som finns i organisationen så att dessa blir bäst anpassade för just dem. 

Schuler (1990) menar att det finns en växande osäkerhet från företagens sida kring att 

attrahera och behålla en allt mer diversifierad arbetsstyrka samt rekrytera arbetskraft med rätt 

kompetens vilket leder till att HR-funktionen får en allt viktigare roll.  

Ulrich et al (2012) har via Human resources competency study (HRCS) identifierat sex 

kompetensområden som HR-funktionen bör ha för att skapa effektivitet i arbetet. En av dessa 

är strategisk positionering som syftar till att HR-funktionen bör vara kunniga i att omvandla 

externa trender och interna åtgärder samt identifiera sina nyckelkunder och rikta 

organisationens åtgärder för att möta kundens önskemål. Detta är vad några respondenter från 

HR-funktionen i Falun och en linjechef från Avesta anser kommer att behövas. De tror att 

omvärldsbevakning gällande trender och kompetensförsörjning kommer att krävas av HR-

funktionen för att möta framtida krav. Linjechefen tillägger att det är svårt för dem att hinna 
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med att hålla sig uppdaterade kring nya rön och trender inom personalområdet och detta blir 

en viktig informationskälla för dem. 

Både linjecheferna och respondenterna från HR-avdelningarna är eniga om att cheferna idag 

är väldigt pressade och ofta lider av tidsbrist. En respondent från HR-funktionen i Avesta 

menar därför att man kanske inte kan arbeta proaktivt i den skala som önskas eftersom ett 

sådant arbete skulle kräva mer tid från linjecheferna. Detta är något som bör beaktas för att 

skapa en balans för linjecheferna menar denne. Detta stämmer väl överens med Francis och 

Keegan (2006) som anser att HR-arbetets alltmer strategiska inramning skapar problem. 

Historiskt sett har HR-funktionens verksamhet haft en inbyggd dualitet, men i och med kravet 

på ökad affärsmässighet skapas istället en obalans. Detta får konsekvenser för HR-

funktionens relation till de anställda och deras behov menar Francis och Keegan och de 

efterlyser därför ett mer balanserat HR-arbete.   

4.8 Sammanfattning av resultat 
HR-funktionens organisering 

 Av empirin framkommer att linjecheferna i båda kommunerna har en ganska vag 

uppfattning om HR-funktionens organisation och strategi, men också att de inte 

upplever sig ha tid eller behov att sätta sig in i detta så länge de får det stöd de 

behöver.  

 Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta 

kommun efterfrågar linjecheferna i båda organisationerna något mer. Det finns 

dualistiska problem i HR-arbetet som ytterligare kompliceras när organisationer får en 

mer strategisk inramning (Beer, 1997, Coldwell, 2003, Francis & Keegan, 2006, 

Boglind et al, 2011, 2013) 

Kontakt med HR 

 I Falun har skuggprocesser skapats som minskar den strategiska och värdeskapande 

genomslagskraften i HR-transformationen. 

 Samtliga linjechefer anger att de på grund av tidsbrist har svårt att ta till sig all 

information som kommer från HR-funktionen.  

Stöd och samsyn  

 Merparten av linjecheferna är nöjda med stödet de får från HR-funktionen. 

 I Avesta är linjechefer och HR-personer överens om att en samsyn kring HR-

funktionens arbetsuppgifter inte finns på grund av att en genomgående strategi saknas. 

I Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika åsikter kring huruvida 

det finns en samsyn. 

 Trots olika organisering så anger de intervjuade HR-personerna i båda kommunerna 

att den största utmaningen är att skapa ett helhetstänkande kring HR-frågor och 

förankra detta i organisationen.  

Utvecklingsområden och förbättringar 

 HR-funktionen i båda kommunerna vill att cheferna ska höra av sig i ett tidigare skede 

för att de ska kunna arbeta mer proaktivt. 
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 Några av linjecheferna i Falun anser att HR-funktionen fungerar bättre efter 

transformationen, men samtliga anger att de ser fördelar med att ha kontakt med en 

specifik HR-person. Detta överensstämmer med resultatet i Boglind et als (2011, 

2013) studie som påvisar att både linjechefer och HR-funktion uttrycker ett behov av 

mer nära, personliga kontakter i operativa frågor. 

 Linjecheferna i Avesta vill ha ett arbete med personalfrågor från grunden. De påtalar 

att personalarbetet bör finnas som en röd tråd i hela verksamheten och initieras från 

högsta ledningen för att skapa tyngd. På så sätt kan HR-funktionen lättare kartlägga 

vilka områden som behöver utvecklas. 

HR-arbetets utveckling 

 HR-funktionen i Falun anser inte att arbetet blivit mer strategiskt efter HR-

transformationen, utan att de arbetat strategiskt under lång tid, vilket bekräftas av 

linjecheferna. Transformationen upplevs mest som en strukturell förändring. Boglind 

et al (2011, 2013), Ulrich (1995) och Francis och Keegan (2006) påtalar att det 

värdeskapande arbetet ofta stå tillbaka och fokus läggs istället på strukturella aspekter.  

 Respondenterna från HR-funktionen i Avesta är överens om att arbetet fått en mer 

strategisk inriktning men att denna utveckling skett över längre tid. Bland 

linjecheferna råder det dock delade meningar kring om HR-arbetet blivit mer 

strategiskt.  

Framtid 

 Respondenterna på HR-funktionen i Falun samt linjechefer och HR-avdelning i 

Avesta anger att HR-funktionen bör arbeta mer strategiskt och kommunövergripande. 

 Linjecheferna i Falun och samtliga respondenter i Avesta nämner att det finns 

förvaltningsspecifika utmaningar som kommer att kräva mer stöd.  
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5. Diskussion 
I kommande avsnitt diskuterar vi de likheter och skillnader som framkommit i studien samt de 

problem och utmaningar som det nya strategiska HR-arbetet resulterar i.   

5.1 Vikten av information från HR-funktionen 
Av empirin framkommer att linjecheferna i båda kommunerna har en ganska vag uppfattning 

kring HR-funktionernas organisering och strategi. Linjecheferna i Avesta har olika syn på hur 

HR-funktionen är organiserad men menar att de inte har något behov av att veta detta så länge 

de får det stöd de behöver. Linjecheferna i Falun är inte heller insatta i hur HR-funktionen är 

organiserad utöver det att funktionen har centraliserats. Precis som Avestas linjechefer 

tillägger respondenterna i Falun att de inte upplever sig ha ett behov av att vara insatta i HR-

funktionens organisering eftersom de vet tillräckligt för att utföra sitt arbete. Flertalet 

linjechefer från både Falu och Avesta kommun menar också att de inte har den tid som krävs 

för att sätta sig in i detta.  

Vi ser en risk med att linjecheferna har en vag bild över hur personalenheterna är organiserade 

och fungerar. För att linjecheferna ska få ett maximalt utbyte av den viktiga funktion som HR-

avdelningen utgör, behöver en kunskap finnas kring vad de faktiskt erbjuder. I dagsläget anser 

vi att detta inte uppfylls i någon av kommunerna. I Avesta synliggörs detta vid införandet av 

kompetensbaserad rekrytering. Bland annat nämner en respondent denna utbildning som ett 

exempel på något som många chefer inte visste att de behövde stöd i men som de nu blivit 

medvetna om. Trots att personalenheten i Avesta har två rekryteringsspecialister visar empirin 

att linjecheferna inte använt stödet i så stor utsträckning. När kompetensbaserad rekrytering 

däremot blev obligatoriskt för samtliga chefer medvetandegjordes ett behov som tidigare var 

osynligt. I Falu kommun synliggörs bristen på kunskap vid implementerandet av HR-

transformationen där ingen av cheferna visste vilken strategi som låg bakom 

transformationen. Flera gissade dock på att syftet var att kvalitetssäkra och skapa samsyn 

vilket i sig inte sågs som något negativt. Om linjecheferna inte vet strategin bakom 

transformationen kan det också vara svårt för dem att förstå syftet med förändringen och i 

förlängningen utnyttja personalkontorets fulla potential. Även om linjecheferna i Falun och 

Avesta anser sig inneha den kunskap de behöver kring HR-funktionernas organisering, menar 

vi att det finns ett behov av mer kunskap och en tydligare dialog kring vad 

personalavdelningarna erbjuder. Detta är något som bekräftas av Francis och Keegan (2006) 

som efterlyser ett mer balanserat HR-arbete och påtalar vikten av en mer konstruktiv och 

reflekterande dialog kring vad som är HR-funktionens yttersta syfte.  

När det gäller implementeringen av HR-transformationen i Falun nämner flera av 

respondenterna från HR-funktionen att förändringen kunde informerats tydligare till 

linjecheferna. En viss information förekom, men det fanns ingen samordning eller dialog 

uppger en av respondenterna.  Detta är något som bekräftas av linjecheferna som nämner att 

informationen kring förändringen varit mycket bristfällig och främst skett via mail. Ulrich 

(1995) menar att en viktig nyckelfaktor vid en transformation är att identifiera och skapa flera 

kanaler som kan leverera värde, t.ex. genom dialog, workshops och enkäter. Vi ser en 

avsaknad av detta i Falun och anser därför att information till personalkontorets främsta 
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kunder, linjecheferna, är av yttersta vikt för att förändringen ska få ett snabbare genomslag 

och för att cheferna ska se nyttan med transformationen. Vid en omfattande förändring som 

påverkar många delar av organisationen bör informationen till linjecheferna vara tydlig och 

främst ske via andra kanaler än mailkorrespondens anser vi.  

Boglind et al (2011, 2013) påvisar att HR-transformation kan leda till en ökad 

arbetsbelastning för linjechefer. Empirin visar att linjecheferna på grund av tidsbrist har svårt 

att ta till sig all information från HR-funktionen. Vi anser att detta gör det än mer viktigt för 

HR-funktionen att hitta alternativa informationskanaler för att förmedla informationen på ett 

tydligt sätt. Vi tror också att en förståelse kring hur HR-funktionen arbetar underlättar 

linjechefernas möjligheter att hantera och processa den information som sänds ut.  

Sammanfattningsvis anser vi att en dialog bör skapas för att linjecheferna ska få full inblick i 

HR-avdelningarnas organisation samt kunna utnyttja det stöd som HR-funktionen kan 

erbjuda. Om personalenheterna inte kan förmedla vad deras yttersta syfte är skapas inte en 

gemensam syn kring vad som ska levereras. Risken blir att motstridiga budskap sänds ut till 

linjecheferna. Detta är något som bekräftas av Boxall och Purcell (2011) som menar att ett 

glapp mellan HR-funktionens intentioner och hur dessa uppfattas kan få negativa 

organisatoriska effekter. 

5.2 Samsyn mellan HR-funktionen och linjechefer 
Ulrich (1995) betonar att den största vinsten med shared service-konceptet är att det skapas ett 

gemensamt tankesätt för HR-funktionen. Denna samsyn avspeglas i kommunikationen med 

resten av organisationen vilket i slutändan leder till en mer effektiv och konkurrenskraftig 

verksamhet. Dock visar vår empiri från Falu kommun att linjechefer och HR-personer har 

olika åsikter kring huruvida det finns en samsyn.  Respondenterna på personalkontoret i Falun 

tror inte att det finns en samsyn. En respondent nämner t.ex. att det finns en tendens att 

linjecheferna gärna vill att HR-funktionen ska ha ansvaret vid svåra samtal eller 

rehabiliteringsärenden, vilket egentligen inte tillhör deras arbetsuppgifter. En respondent 

betonar också att cheferna har stöd i HR-funktionen, men att de samtidigt måste vara 

medvetna om sina ansvarsområden så att de vet i vilka situationer de behöver agera. De flesta 

linjechefer anser att det finns en samsyn mellan personalkontoret och cheferna och att varje 

funktion vet vad de arbetar för. De olika åsikterna kring samsyn menar vi blir ett hinder för ett 

framgångsrikt samarbete mellan linjecheferna och HR-funktionen. Vi anser att HR-funktionen 

och linjechefernas olika uppfattning kring samsyn kan härledas till den bristande information 

vi tidigare diskuterat. Vi menar att samsyn är en viktig faktor för att linjechefer ska uppfatta 

stödet från personalkontoret som välfungerande. Risken blir annars att frustration uppstår från 

båda håll.  

I Avesta är linjecheferna och HR-konsulterna överens om att en samsyn kring 

personalenhetens arbetsuppgifter inte finns, främst på grund av att en genomgående strategi 

saknas. HR-konsulterna känner att det inte finns en tydlighet med vad deras arbetsuppgifter är 

och det inte funnits en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot de olika förvaltningarna. 

Finns det inte tydliga mål för arbetet på personalenheten är det självklart svårt för 

linjecheferna att veta dessa, menar respondenterna. Linjecheferna beskriver i likhet med HR-
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konsulterna att det saknas en gemensam syn på personalenheten samt att det skulle behövas 

ett mer övergripande strategiskt arbete.  

Även om linjechefer och HR-konsulter i Avesta är överens om att en samsyn kring 

personalenhetens arbetsuppgifter inte finns kan vi av empirin utläsa att HR-konsulterna inte 

har tydliggjort sina roller ut mot linjecheferna. En HR-konsult menar t.ex. att vad cheferna 

önskar och vad de faktiskt behöver kanske inte alltid är samma sak. Det kan resultera i att 

chefernas förväntan när de kontaktar personalenheten påverkar hur de uppfattar stödet. Denne 

menar att cheferna ibland vill ha någon som kan sköta administrativa uppgifter, men tillägger 

att det inte är HR-funktionens arbete. Uppfattningen bland linjecheferna i Avesta kring vad 

som är deras ansvar t.ex. vid rekrytering skiljer sig något åt. En respondent tycker att 

chefernas ansvar ökat och ger som exempel att rekrytering egentligen inte är dennes 

arbetsuppgift. Några andra linjechefer anger att de sköter rekryteringarna själva. Denna 

problematik uppmärksammar även Boglind et al (2011, 2013) i sin studie. De finner att det 

råder en slående brist på samspel och diskussioner kring hur en HR-förändring påverkar 

chefer och medarbetare i organisationen. En mer strategisk inriktning på personalenheten 

menar vi innebär nya roller för både HR-konsulter och linjechefer. Definieras inte dessa roller 

finns det en risk att viktiga sakfrågor faller mellan stolarna. Om det ska bli en samsyn bör 

personalenheten beakta att deras förändring får konsekvenser även för linjecheferna eftersom 

de också arbetar med personalfrågor. Vi anser därför att införandet av nya strategier och 

arbetssätt på personalenheten i Avesta bör ske genom dialog med linjecheferna för att skapa 

tydlig samsyn kring roller och arbetssätt. Avsaknaden av samsyn skapar problem och gör att 

det i förlängningen blir svårt att arbeta effektivt. Detta är något som Ulrich (1995) nämner 

som en faktor för att lyckas med ett mer strategiskt arbete. Han menar att man bör ha en 

kontinuerlig dialog med HR-avdelningens kunder, det vill säga linjecheferna, kring vad HR-

funktionen kan göra för att bidra med värde till verksamheten.  

I Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika åsikter kring huruvida det 

finns en samsyn. Resultatet indikerar således att HR-transformationens budskap inte nått fram 

till cheferna med den kraft som kanske önskats. I Avesta kommun är linjechefer och HR-

konsulter överens om att det inte finns en samsyn på grund av en bristande strategi. Detta 

leder till delade meningar kring vad som är linjechefernas ansvarsområde och var HR-

funktionen ska ta vid. Vi tror att grunden i båda kommunernas utmaningar ligger i det som 

HR-forskare kallar för the black box problem (Boxall och Purcell, 2011). Det innebär att det 

uppstår ett gap mellan HR:s intentioner, vad som genomförs och hur detta uppfattas. Om HR-

funktionen sänder ut motstridiga budskap i organisationen kan effektivitetsproblem och låg 

moral uppstå hos de anställda. Boxall och Purcell (2011) menar därför att organisationer som 

strävar efter ett kvalitativt HRM-arbete bör uppmärksamma de kritiska delar som finns inom 

black box. Empirin i vår studie visar tydligt att det inte finns en samsyn mellan HR-

funktionerna och linjecheferna, även om flertalet chefer verkar tro det. Vi kan således 

konstatera att avsaknaden av en strategi som i Avestas fall, och förekomsten av en strategi 

som är otillräckligt förmedlad, som Faluns fall, skapar samma black box problem. 
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5.3 HR-arbetets inneboende dualitet 
Flera forskare påtalar att HR-arbetet har en inneboende dualitet mellan fokus på individ och 

relation, kontra fokus på universella och transaktionella värden (Beer, 1997, Caldwell, 2003, 

Francis & Keegan, 2006, Boglind et al, 2011, 2013). Detta kan vi se bekräftelse på i vår 

studie. Falu kommun har för drygt ett år sedan genomfört en HR-transformation vilket 

resulterat i en centralisering av HR-funktionen och en ny kontaktväg för chefer. Merparten av 

de intervjuade linjecheferna i organisationen ställer sig dock kritiska till förändringen och vill 

ha HR-funktionen ute i verksamheten. Några respondenter anser att HR-arbetet fungerar 

bättre efter transformationen, men samtliga ser ändå fördelar med att ha kontakt med en 

specifik HR-person. De främsta skälen till detta är att nära relationer och en ökad 

verksamhetskännedom upplevs som enklare och mer effektivt. Förvaltningarnas inbördes 

komplexitet gör det också svårt att likrikta arbetet för mycket och kräver att HR-funktionen 

arbetar nära menar respondenterna. Detta anser vi överensstämmer med resultatet i Boglind et 

als (2011, 2013) studie som påvisar att linjechefer uttrycker ett behov av mer nära, personliga 

kontakter i operativa frågor. 

HR-transformationen i Falu kommun har resulterat i skuggprocesser där linjechefer kringgår 

HR-center och istället kontaktar en HR-person som de redan känner. Detta kan bero på att de 

inte fått tillräcklig information kring transformationens syfte. Vi tror dock att 

skuggprocesserna också kan relateras till HR-arbetets mer strategiska inramning. Empirin 

visar att linjecheferna ställer sig kritiska till centraliseringen för att HR-funktionen har 

kommit för långt ifrån verksamheten. Detta indikerar att balansen mellan den relationella och 

den strategiska delen i HR-arbetet har rubbats. Vi menar därför att skuggprocesserna kan ses 

som ett medvetet eller omedvetet sätt från linjechefernas sida att försöka återskapa balansen.  

I Avesta är chefernas kontakt med HR-funktionen uppdelad efter förvaltning. Linjecheferna 

ska således vända sig till samma HR-konsult i alla frågor. En av respondenterna från 

personalenheten påtalar att detta skapar en tillgänglighet och en närhet till verksamheten som 

gör det lättare för cheferna att höra av sig. Nackdelen är dock att ärenden kan hanteras olika 

och att det övergripande arbetsgivarperspektivet blir otydligt menar denne. De intervjuade 

linjecheferna upplever att stödet från HR-konsulterna blir splittrat eftersom de arbetar brett 

med många frågor vilket leder till att de har svårt att hinna med. Flera respondenter ställer sig 

därför positiva till en indelning av HR-funktionen i expertområden, men betonar att det även 

är viktigt att det finns en förståelse och en kunskap om de specifika förvaltningarna. Samtliga 

linjechefer och HR-personer i Avesta påtalar behovet av att arbeta mer strategiskt med 

personalfrågor så att en tydlig riktning skapas i arbetet. Beer (1997) menar att försök till 

integrering av den traditionella och den mer strategiska HR-rollen har visat sig vara komplex 

och tidsmässigt omöjlig att kombinera. Risken blir att det akuta behovet av direkt service 

övertar den viktigare uppgiften av att bistå linjecheferna med mer långsiktigt strategiskt 

arbete. Beer förespråkar därför att den servicebetonade HR-rollen bör bli mer differentierad 

från den nya strategiska HR-rollen. Vi menar att Avesta precis som Falun har en obalans 

mellan relation och strategi. I Avesta har dock tyngdpunkten legat på nära relationer, vilket i 

kombination med omfattande förändringar i personalstyrkan lett till ett behov av 

expertfunktioner och fokus på strategi.    
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Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta kommun 

kan vi konstatera att linjecheferna i båda organisationerna efterfrågar något mer. I Falun där 

det nya systemet är baserat på funktion vill linjecheferna ha mer personlig kontakt och en 

specifik HR-person att vända sig till. I Avesta där linjecheferna ska vända sig med alla frågor 

till en och samma HR-person efterlyses mer funktionsuppdelning. Samtliga linjechefer i båda 

kommunerna nämner även att det är viktigt att ta hänsyn till förvaltningarnas interna 

komplexitet i HR-arbetet. En annan gemensam faktor mellan kommunerna är linjechefernas 

upplevelse av att de inte har tid och behov av att sätta sig in i HR-funktionens organisation 

och strategi. Vi kan således konstatera att vissa grundproblem, såsom tidsbrist och balans 

mellan personliga relationer och helhetstänkande, verkar finnas oberoende av hur HR-

funktionen är organiserad. Detta överensstämmer med tidigare nämnda resonemang om HR-

arbetets dualistiska karaktär.  

Många forskare påtalar att HR-arbetets inneboende dualitet ytterligare komplicerats i och med 

att organisationer fått en mer strategisk inramning (Beer, 1997, Caldwell, 2003, Francis & 

Keegan, 2006, Boglind et al, 2011, 2013). Merparten av respondenterna i vår studie anser att 

ett strategiskt HR-arbete funnits i organisationerna sedan länge, dock nämner flera att ett ännu 

mer proaktivt och strategiskt fokus kommer att behövas i framtiden. Trots olika organisering 

anger de intervjuade HR-personerna i båda kommunerna att den största utmaningen är att 

skapa ett helhetstänkande kring HR-frågor och förankra detta i organisationen. I studien 

framkommer tydligt att Avesta och Falun är i olika faser av det strategiska HR-arbetet. Avesta 

är mitt i ett omvälvande förändringsarbete där en ny strategi är under konstruktion. Falun har 

genomfört en omfattande förändring av HR-funktionen och är i färd med att hantera de 

reaktioner som uppstått i samband med implementeringen.   

Boglind et al (2011, 2013) ser, i sin studie av sju svenska organisationers implementering av 

HR-transformation, en paradox mellan Ulrich grundtanke med HR-transformation och hur 

konceptet utvecklas i praktiken. Enligt Ulrich (1995) är HR-funktionens främsta uppgift att 

leverera värde. Vad som är av värde definieras av kunden, vilket i HR-funktionens fall är 

medarbetare och linjechefer. Boglind et als empiri (2011, 2013) visar dock att både HR-

personer och linjechefer uttrycker ett behov av mer nära, personliga kontakter i operativa 

frågor, vilket HR-transformationen snarare motverkar genom sin fokus på 

processkartläggning. Detta leder till att linjecheferna initialt reagerar med starkt motstånd till 

att kontakta HR-avdelningen via en serviceportal eller en för dem okänd HR-person menar 

Boglind et al. Detta bekräftas till viss del även i vår studie. Merparten av linjecheferna i Falun 

uttrycker att de vill ha nära relationer och att HR-funktionen inte bör finnas för långt från 

verksamheten. De upplever också att informationen om HR-transformationen varit bristfällig 

och att det saknats dialog kring deras behov, vilket respondenterna från HR-funktionen 

bekräftar. De intervjuade HR-personerna ser både för- och nackdelar med transformationen, 

men påtalar att förändringar av denna typ tar tid att implementera och att det därför inte går att 

avgöra det slutgiltiga resultatet i dagsläget. Boglind et al (2011, 2013) menar att grunden i 

HR-transformationen är snäv och förenklad och inte tar hänsyn till den komplexitet och de 

motsättningar som finns i praktiken. De påtalar även, i likhet med Francis och Keegan (2006), 



  

45 
 

att en transformation väcker mer existentiella frågor kring vad som är HR-funktionens yttersta 

syfte och för vilka funktionen huvudsakligen ska finnas till.  

Flera av respondenterna inom HR-funktionen vid båda kommunerna uttrycker att det är en 

skillnad mellan vad linjecheferna vill ha och vad de faktiskt behöver. Detta menar vi beror på 

att HR-funktionen har en övergripande bild av organisationens behov som linjecheferna 

omöjligt kan ha. Samtidigt är HR-avdelningen beroende av linjecheferna för att förstå 

verksamheten. Linjecheferna är dessutom den viktigaste länken ut till medarbetarna, vilket 

betyder att deras förtroende är avgörande för att HR-funktionen ska kunna nå ut med sitt 

budskap i organisationen. Trots att en hel del kritik riktats mot transformationskonceptet 

menar vi att det är ett faktum att omvärldsförändringar och generationsväxlingen skapat ett 

behov hos alla organisationer att arbeta mer strategiskt. Hur strävan mot ett mer strategiskt 

förhållningssätt än ser ut så kvarstår problematiken att HR-arbetets dualistiska kärna påverkas 

och hamnar i obalans. Caldwell (2003) menar att grundtanken bakom en HR-transformation, 

det vill säga att se hur HR-funktionen kan översättas för att bemöta de krav som HRM 

innebär, är god. Genom att konfrontera och vända de myter och negativa bilder som tidigare 

funnits så kan HR-funktionen istället fokusera på att skapa och leverera värde menar han. Vi 

anser att Caldwells (2003) resonemang har en viktig poäng och att det inte är HR-

transformationen i sig, utan snarare HR-arbetets nya krav på strategisk inriktning som skapar 

en obalans i den grundläggande dualiteten. Dock kan vi, i likhet med Francis och Keegan 

(2006), se att detta får konsekvenser för HR-avdelningens relation till de anställda och deras 

behov. Francis och Keegan (2006) efterlyser ett mer balanserat HR-arbete och påtalar behovet 

av en konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som är HR-funktionens yttersta syfte. Ett 

strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifrån strikta ekonomiska kriterier utan också 

utgår från intressenters sociala värden kan hjälpa professionen att utveckla nya sätt för att 

balansera de spänningar som finns inbyggda i arbetet menar de. Vi anser att detta resonemang 

med fördel skulle kunna tillämpas i de kommuner som vi studerat. I Falun kan en tätare dialog 

med linjecheferna kring tranformationens syfte leda till färre skuggprocesser och en större 

lyhördhet för chefernas behov, vilket indirekt ökar den strategiska och värdeskapande 

genomslagskraften i HR-transformationen. I Avesta kan transparens och en kontinuerlig 

dialog med linjecheferna kring den strategiska förändringen skapa mindre motstånd, tydligare 

roller och en ökad förståelse för HR-arbetets nya förutsättningar. 

5.4 Det strategiska arbetets utmaningar 
En av grundtankarna i transformationskonceptet är att HR-funktionen ska bli en del av 

ledningen och arbeta mer strategiskt. I praktiken har det dock visat sig att den långt drivna 

arbetsfördelningen kan skapa spänningar och internt polariserade HR-funktioner som till och 

med kan resultera i en värdeförlust (Boglind et al, 2011, 2013). De intervjuade respondenterna 

vid HR-funktionen i Falun anser inte att arbetet blivit mer strategiskt genom HR-

transformationen. De påtalar att de redan arbetat strategiskt under lång tid och kopplar främst 

HR-transformationen till en strukturell förändring. En respondent menar att utrymmet för 

strategiskt arbete var större innan förändringen. Linjecheferna nämner, i likhet med HR-

personerna, främst strukturella effekter av transformationen och är också av åsikten att ett 

strategiskt arbete funnits i organisationen länge. Ulrich (1995), Francis och Keegan (2006) 
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och Boglind et al (2011, 2013) påtalar att den värdeskapande delen i HR-transformationen 

ofta får stå tillbaka och att fokus istället läggs på strukturella och ekonomiska aspekter vilket 

leder till svårigheter i implementeringen. Ulrich (1995) framhåller att en HR-transformation 

inte bara handlar om ett nytt sätt att organisera HR-funktionen. Synen på uppgifter och 

arbetssätt måste också omvärderas om konceptet ska bli framgångsrikt menar han. Empirin 

indikerar att HR-transformationen i Falu kommun inte fått fullt genomslag ännu. Vi tror att 

detta främst kan relateras till bristen på information kring förändringens syfte. Ulrich (1995) 

nämner att linjechefer aktivt bör involveras i det strategiska HR-arbetet så att de förstår vikten 

av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras möjligheter att nå verksamhetsmålen. 

Han påtalar också att HR-funktionen bör vara mästare på förändring och se till att 

organisationsåtgärder integreras och upprätthålls genom disciplinerade förändringsprocesser.  

Respondenterna från personalenheten i Avesta är överens om att HR-arbetet fått en mer 

strategisk inriktning överlag, men anser liksom Falun att denna utveckling skett över längre 

tid. Bland linjecheferna råder det dock delade meningar kring om HR-funktionens arbete 

blivit mer strategiskt. Samtliga respondenter i Avesta efterlyser ett systematiskt arbete med 

personalfrågor från grunden. Flera påtalar att HR-arbetet bör finnas som en röd tråd i hela 

verksamheten och initieras från högsta ledningen för att skapa tyngd. På så vis kan 

personalenheten på ett enklare sätt kartlägga vilka områden som behöver utvecklas menar en 

respondent. Ett flertal forskare (Beer, 1997, Boglind et al 2011, 2013, Shuler 1990, Ulrich et 

al 2012) påtalar att förändrade förhållanden i företagsklimat och omvärld har lett till ett ökat 

behov hos organisationer av ett mer långsiktigt strategiarbete, vilket vi ser tydliga indikationer 

på i Avesta.  

Vi kan konstatera att åsikterna kring det strategiska arbetet till viss del är samstämmiga och 

till viss del går isär. HR-funktionen i båda kommunerna är överens om att linjecheferna bör 

höra av sig i ett tidigare skede så att de kan arbeta mer strategiskt och proaktivt. Flera 

linjechefer och HR-personer i Avesta samt en respondent från HR-funktionen i Falun anser att 

HR-funktionen bör arbeta mer strategiskt och kommunövergripande. Linjecheferna i Falun 

efterlyser istället ett mer relationsnära personalarbete. Detta menar vi kan förklaras av den 

obalans mellan den strategiska och den relationella dualiteten som HR-transformationen har 

skapat. De intervjuade linjecheferna i Falun påtalar också, i likhet med samtliga respondenter 

i Avesta, att det finns förvaltningsspecifika utmaningar som kommer att kräva mer stöd i 

framtiden. Vissa system är inte heller anpassade till de specifika verksamheterna. En 

respondent från personalenheten i Avesta anser att HR-funktionen bör bli mer kundorienterad 

för att möta respektive förvaltnings framtida behov. Empirin visar således en önskan om att 

anpassa HR-arbetet till olika delar av organisationen vilket stämmer väl överens med ansatsen 

best fit. Enligt Boxall och Purcell (2011) kännetecknas best fit av att HR-strategier anpassas 

till organisationers specifika kontext. Resultatet i empirin kan även relateras till teorier om 

resource-based view som går ut på att företag ska utveckla och hantera de resurser som finns i 

organisationen för att skapa en exklusiv konkurrenskraft. När en organisation anpassar 

strategier och processer till sin specifika kontext uppstår en unik best fit som är svår att 

imitera, vilket skapar värdefulla strategiska fördelar menar Boxall och Purcell (2011).  
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Även Maatman et al (2010) förfinar argumenten för värdet med shared service genom att 

relatera det till resource-based view. Eftersom HR-funktionens arbete är unikt, värdeskapande 

och svårt att imitera är det en viktig konkurrensfördel menar de. När organisationer etablerar 

shared service models koncentreras dessa resurser vilket gör det lättare att fördela dem på ett 

sätt som maximerar värdet för verksamheten. Detta skapar möjligheter för mer genomtänkta 

val där fördelar och kostnader för olika aktiviteter kan bedömas, samtidigt som framtida 

behov kan förutses i god tid. Genom att knyta samman värdefulla HRM-resurser kan 

organisationen således både maximera sitt värdeskapande och reagera snabbare och mer 

flexibelt på interna och externa förändringar. Vi anser därför att HR-funktionen i Falun och 

Avesta bör föra en mer kontinuerlig dialog med linjecheferna kring HR-arbetets 

bakomliggande strategier. Genom detta kan HR-funktionen bli mer lyhörda för linjechefernas 

behov samt tydligare urskilja vilka processer och system som skapar värde vilket både gagnar 

de enskilda förvaltningarna och organisationen som helhet. Vi menar att en tätare samverkan 

mellan linjechefer och HR-funktion inte bara tydliggör de övergripande strategiska målen 

utan också ökar HR-avdelningarnas möjligheter att implementera förändringar. I Falun 

upplevs HR-transformationen av många respondenter främst som strukturell vilket leder till 

att dess värdeskapande effekt inte uppnås fullt ut. I Avesta behöver HR-funktionen genomföra 

omfattande förändringar i personalarbetet vilket kräver en tydlig kommunikation med 

linjecheferna. Båda kommunerna är således i behov av att anpassa sitt arbete till 

organisationens olika delar för att kunna skapa förtroende och förankra sina idéer på djupet. 

Som vi tidigare nämnt anser vi att HR-funktionens relation till linjecheferna är avgörande för 

hur framgångsrikt deras arbete blir. Eftersom linjecheferna är länken mellan HR-funktionen 

och resten av organisationen menar vi att det är av yttersta vikt att upprätthålla deras 

förtroende och delaktighet när strategier kring stora organisatoriska förändringar ska utformas 

och implementeras.   
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6. Slutsatser 
I detta avsnitt redogörs för studiens slutsatser samt förslag till fortsatt forskning.  

Syftet med detta arbete har varit att undersöka hur chefer uppfattar HR-funktionens 

förändrade roll och vilken typ av stöd de förväntar sig av den. Vi har också undersökt om 

uppfattningen av HR-funktionen skiljer sig åt beroende på hur HR-funktionen är organiserad. 

Analysen visar att linjecheferna inte får ett maximalt utbyte av HR-funktionens kunskaper och 

stödfunktioner eftersom de har en vag bild av personalenhetens organisation och funktion. På 

sikt blir detta en värdeförlust för alla parter. Bristen på samsyn mellan linjechefer och HR-

personer kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter är leder till att motstridiga budskap 

förmedlas eftersom det uppstår ett glapp mellan HR-avdelningens intentioner och 

linjechefernas uppfattning. HR-funktionen bör därför lägga tid på att förmedla viktig 

information genom andra kanaler där en mer direkt återkoppling kan ske, för att säkerställa att 

budskapet har nått fram. En tydlig och kontinuerlig dialog bör också upprättas mellan HR-

personer och linjechefer för att arbetet ska bli mer effektivt och värdeskapande.  

Analysen av HR-transformationen i Falun visar stora likheter med resultatet i Boglind et als 

(2011, 2013) studie. Boglind et al finner att det råder brist på samspel och diskussion kring de 

nya roller som uppstått i samband med förändringen. De påtalar också att linjechefer och HR-

personer uttrycker ett behov av mer nära, personliga kontakter, vilket lett till att 

skuggprocesser bildats där linjechefer kringgår HR-center och istället kontaktar HR-personer 

som de redan känner. Dock visar Boglind et als (2011, 2013) studie att linjechefernas 

motstånd minskat med tiden när de vant sig vid det nya arbetssättet. Detta föranleder att ett 

liknande skeende kan väntas i Falun, då flera av de intervjuade HR-personerna nämner att 

förändringen behöver mer tid.  

Analysen visar att HR-funktionen i Avesta är i behov av ett mer strategiskt och 

kommunövergripande arbete. Trots detta bör de inte göra en HR-transformation eftersom 

personalenheten är för liten för att detta ska vara motiverat. Däremot kan de med fördel 

använda sig av Ulrich et als (2012) HR-kompetenser och nyckelfaktorer som stöd vid 

implementeringen av de nya strategierna. Falun och Avesta bör lägga fokus på att identifiera 

vilka aspekter av personalarbetet som är värdefulla och unika för just deras organisation, och 

reflektera kring hur dessa kan utvecklas ytterligare.   

Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta kommun 

visar empirin att linjecheferna i båda organisationerna efterfrågar något mer. Detta kan 

relateras till HR-arbetets dualistiska karaktär mellan fokus på individ och relation kontra 

fokus på det strategiska och transaktionella som flera forskare nämner. Analysen visar att den 

inneboende dualiteten sätts ur balans när organisationer börjar arbeta mer strategiskt. I 

verksamheter som kommuner blir detta dessutom extra komplext eftersom organisationernas 

storlek och olika förvaltningar gör det svårt att likrikta arbetet för mycket. Det finns dock inte 

ett enkelt svar på hur balansen kan återskapas, utan detta är något som måste utarbetas i varje 

enskild organisation genom kontinuerlig dialog och diskussion.  
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Trots att de organisationer vi studerat har HR-funktioner som skiljer sig åt i storlek och 

struktur kan vi konstatera många likheter. Vi drar därför slutsatsen att de problem som 

linjecheferna beskriver inte är relaterade till HR-avdelningens organisering, utan snarare kan 

kopplas till en obalans i HR-arbetets inneboende dualitet som uppstått i och med ett mer 

strategiskt fokus.  

6.1 Förslag till fortsatt forskning 
På grund av studiens tidsram och storlek har vi avgränsat oss till tretton intervjuer. Eftersom 

resultatet visade att flera linjechefer ansåg att man bör uppmärksamma de olika 

förvaltningarnas problematik anser vi att en studie av kommunernas samtliga förvaltningar 

hade gett ytterligare perspektiv åt studien. Även om den empiri vi samlat in stämmer väl 

överens med Boglind et als (2011, 2013) studie av sju svenska organisationer, menar vi att det 

hade varit intressant att utöka empiriinsamlandet.   

Andra frågor som väckt vårt intresse är om linjechefer och HR-funktion definierar strategiskt 

arbete på olika sätt och om det strategiskt inriktade arbetet skapar ytterligare organisatoriska 

problem. Vi anser också att det vore intressant att studera om linjechefers uppfattning av HR-

funktionen skiljer sig åt mellan privata och offentliga organisationer.  

Vi anser att vår studies storlek och syfte tillgodoses genom den valda ansatsen och 

forskningsmetoden. Dock skulle en studie av större storlek kunna kompletteras av enkäter och 

fokusgruppsintervjuer vilket i förlängningen skulle öka studiens validitet. Detta menar vi är en 

rekommendation för framtida forskning. 
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Bilaga 1: Respondentpresentation 
 

Samtliga respondenter är anonyma och vi har följaktligen gett varje person en egen kod med 

organisationstillhörighet, A = Avesta kommun och F = Falu kommun samt ett individuellt 

nummer. 

F1 är 61 år och har arbetat på personalkontoret i Falu kommun i 14 år, titlarna har dock 

varierat i och med organisationsförändringar i kommunen. Idag tituleras F1 som HR-taktiker 

och arbetet innefattar att vara ett stöd till cheferna i den förvaltning som F1 har ansvar för.  

F2 är 51 år och har arbetat på personalkontoret i 14 år. F2 arbetar som HR-specialist vilket i 

dennes fall innefattar arbetsuppgifter som utbildning av chefer, rehabilitering och att ge stöd 

till chefer via helpdesk. 

F3 innehar befattningen HR-specialist och har arbetat på personalkontoret i Falu kommun i 

åtta år. F3 arbetar framförallt med rehabilitering och misskötsamhet men arbetar även i HR-

center. 

F4 arbetar som rektor och är 35 år. I Falu kommun har F4 arbetat i fem år och har tidigare 

varit biträdande rektor i en annan kommun. Förutom rektorsutbildningen är denne utbildad till 

lärare i grunden. 

F5 är 36 år och har arbetat i Falu kommun sedan 2006. Denne arbetar sedan tre år tillbaka 

som enhetschef inom Socialförvaltningen och ansvarar i dagsläget för tolv medarbetare.   

F6 arbetar som enhetschef i Socialförvaltningen och är 51 år. Denne har arbetat som 

enhetschef i 13 år och ansvarar för 28 medarbetare fördelat i två servicebostäder och en 

gruppbostad. 

F7 är 62 år och arbetar som förskolechef. F7 har arbetat som förskolechef i ett och ett halvt år 

och har tidigare varit grundskolerektor i Falu kommun under en 15 årsperiod. 

A1 arbetar som HR-konsult och har huvudansvaret för en förvaltning. Denne är 36 år och har 

arbetat som HR-konsult i Avesta kommun i tre år, tidigare arbetade A1 som personalspecialist 

i en statlig myndighet.    

A2 innehar titeln HR-konsult och arbetar med rekrytering. A2 är 42 år och har arbetat på 

personalenheten i Avesta i sju månader men har arbetat som personalspecialist under en 16 

årsperiod i en annan kommun. 

A3 är enhetschef i omvårdnadsförvaltningen och är utbildad beteendevetare i grunden. A3 är 

35 år och har arbetat som enhetschef i ett år och fyra månader och har ansvar för tre 

personalgrupper med totalt 35 medarbetare.  

A4 är 32 år och har en bakgrund som gymnasielärare och utvecklingsledare inom 

förskolesektorn. Idag arbetar denne som förskolechef och har arbetat som detta i tre och ett 

halvt år. 
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A5 arbetar som enhetschef inom omvårdnadsförvaltningen och är 59 år. A5 har arbetat som 

enhetschef i 24 år och har personalansvar för 35 medarbetare.  

A6 är rektor för en högstadieskola i Avesta kommun sedan fem och ett halvt år tillbaka. A6 är 

45 år och utbildad lärare i grunden. Innan A6 gick rektorsutbildningen arbetade denne som 

lärare i 19 år.  
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Bilaga 2: Organisationsschema 
 

 

 

 

HR-organisation Avesta 
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Bilaga 3: Intervjuguide HR-funktion 
     

 

 Vilken är din formella titel? 

 Ålder? 

 Hur länge har du arbetat som ... ? 

 Vilka är dina huvudsakliga arbetsuppgifter? 

 

Nuläge 

 Hur är HR-arbetet organiserat idag? 

 Finns det någon speciell strategi för hur HR-arbetet är organiserat? 

 I vilka situationer tar linjechefer oftast hjälp och stöd av HR i dagsläget?  

- har det förändrats? 

 Hur går linjechefer till väga när de vill ha hjälp och stöd av HR? 

- har det förändrats? 

 Har du möjlighet att ge det stöd som linjechefer vill ha av dig? Varför/varför inte? 

 Finns det en samsyn mellan linjechefer och HR kring vilka HR:s arbetsuppgifter 

är/ska vara? Varför/varför inte? 

 Vilken är den största utmaningen i dagsläget när det gäller ditt arbete? 

 

Idealbild 

 Hur skulle ett idealt samarbete med linjecheferna kunna se ut? 

 Vilka hinder finns för att det ska kunna uppnås? 

 Vad skulle du vilja ändra i utformningen av HR-avdelningen? 

 

Förändring 

 Hur har HR-arbetet förändrats under de senaste tio åren? 

 Har detta påverkat ditt arbete? 

 Har ditt arbete blivit mer strategiskt? 

 Har linjecheferna uppfattat att HR-arbetet har förändrats? 

- har du fått någon feedback från linjecheferna kring förändringen? 

 Vad tror du kommer att krävas av HR i framtiden? 

 

Avslutning 

 Är det något som du vill tillägga? 
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Bilaga 4: Intervjuguide linjechefer 
     

 

 

 Vilken är din formella titel? 

 Ålder? 

 Hur länge har du arbetat som ... ? 

 Vilka är dina huvudsakliga arbetsuppgifter? 

 

Nuläge 

 Hur samarbetar du med HR idag? 

 I vilka situationer tar du oftast hjälp av HR:s kompetens idag? 

 Hur går du tillväga om du behöver ta hjälp från HR? 

 Får du det stöd som du behöver av HR? Varför/varför inte? 

 Kan du beskriva hur HR-avdelningen är organiserad/arbetar idag? 

 Finns det någon speciell strategi för hur HR-arbetet är organiserat? 

 Finns det en samsyn mellan linjechefer och HR kring vilka HR:s arbetsuppgifter 

är/ska vara? Varför/varför inte? 

 

Idealbild 

 Vad vill du att HR-funktionen ska göra för dig som chef?  

 Finns det något i samarbetet med HR som skulle kunna bli bättre? Vad? 

 Finns det något i dagsläget som gör att det inte kan uppnås? 

 

Förändring 

 Har HR-arbetet förändrats under de senaste tio åren? 

- kan du beskriva hur? 

- har detta påverkat ditt arbete på något sätt? 

 Vad tror du att du som linjechef kommer att behöva för stöd 

  av HR i framtiden? 

 

Avslutning 

 Är det något som du vill tillägga? 
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Bilaga 5: Missivbrev 

 

Vi är två studenter från Personal- och arbetslivsprogrammet på Högskolan Dalarna. Denna 

intervju är en del i vårt examensarbete och beräknas ta cirka 45 min. Utgångspunkten för vår 

empiri-insamling är att undersöka hur linjechefer uppfattar HR-funktionen och dess 

förändrade roll, samt vilket stöd de förväntar sig av den. 

I enlighet med Vetenskapsrådets etiska principer vill vi informera dig om att ditt deltagande är 

frivilligt och att du när som helst kan avbryta intervjun. Det material och de uppgifter som 

erhålls vid denna intervju kommer att behandlas konfidentiellt och endast användas för detta 

arbetes syfte. Din medverkan är således anonym. Du kommer även erbjudas möjlighet att ta 

del av slutresultatet. Vi vill också be om tillåtelse att spela in intervjun så att ingen viktig 

information går förlorad.  

För att visa att du tagit del av denna information ber vi dig att signera nedan.  

 

____________________________________ 

 

 

Om några frågor eller funderingar uppstår i efterhand är du varmt välkommen att kontakta 

oss: 

Johanna Gustafsson 073-972 55 95 v12gusta@du.se 

Åsa Norling 070-271 47 32 h12asahe@du.se  

 

Stort tack för din medverkan!  
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