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Sammandrag:

Denna magisteravhandling undersoker hur smé och medelstora foretag gar tillviga for
att samordna strategi, HR och ledning av ménniskor. Studien fokuserar dven pa
strategiimplementeringens effektivitet, hur HR och ledning av méanniskor bidrar eller
inte bidrar till lyckad strategiimplementering. Dessa fragor undersoks genom en
kvalitativ studie med tva foretag och sammanlagt 11 intervjuer. Fran bada foretagen har
personal frdn olika positionsgrupper blivit intervjuare: ledare, HR, mellanchefer och
arbetare. Darmed ger studien en unik inblick i samordningen mellan strategi och HR i

finska sma och medelstora foretag, ur olika perspektiv i en organisation.

Flertal forskare argumenterar for att HR kunde vara en central strategisk partner i
dagens foretag som allt oftare opererar pa en kunskapsdominerad marknad. De anser att
samhillsforandring har 6ppnat ett utrymme, forvintan och onskan for HR att ta en mer
strategisk roll dn den typiskt gjort, men trots detta har HR inte dnnu i de flesta foretag
lyckats fylla de skor som forandringen stéllt framfor den. Denna situation har
konstaterats for storféretag i alla varldsdelar, men vad &r situationen i sma och

medelstora foretag i Finland och Norden?

Resultaten fran studien tyder pa att situationen &r liknande dven i finska smé och
medelstora foretag, att HR framst har en operativ roll, ibland med en tydlig roll i
strategiimplementering, ibland med en mindre tydlig koppling till strategi. HR har sallan
roll i strategiformulering, men en forvantan och onskan for en mer strategisk roll for HR
verkar finnas. Samordning mellan strategi och HR stods av lag hierarki, 6ppen och aktiv

dialog mellan HR och ledningen samt HR och mellancheferna. Samordningen utmanas

av tidsbrist och det att HR har en operativ fokus med mycket som bor goras men otydlig
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koppling till strategi.

Strategiimplementering ar utmanande och orsakerna till detta relaterar ofta till
svarigheter att fi hela personalen att bete sig och fungerar pa ett siatt som leder till
onskvart resultat. HR anses som en central partner som kan bidra till att ledningen av
manniskor dr sddant att hela personalen jobbar for strategin, men fokuset i detta ar ofta
inom vissa ansvarsomraden snarare an en holistisk nirmandesatt till ledning av

manniskor.

Nyckelord: strategi, strategiimplementring, strategiimplementerings effektivititet,

strategiformulering, strategisyn HR, SHRM, HR-system, HR-praktik, ledning av

manniskor, ledning av férandring.
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1 INTRODUKTION

I takt med en historisk Overgang fran jordbrukssamhillen till informations- och
kunskapsdominerande ekonomier, har dven rollen och férviantningarna pa ledning av
manniskor i dagens foretag, och darmed Human Resources (HR), dndrats (Beatty et al.
2003). Enligt Beatty et al. (2003) har HR battre mgjligheter dn nagonsin tidigare att inta en
central, strategisk roll, ndgot som forvintas av HR i allt storre utstrackning. I dagens
organisationer kan HR utgora en av de mest centrala konkurrensfordelarna (Torrington et
al. 2017) och HR kan nu vara svaret pa den centrala frigan inom foretagsverksamhet: hur
skall dgarna och ledningen forbattra foretagets finansiella prestation (Becker & Huselid,

2006)?

Det finns tecken pd att HR faktiskt héller pa att bli mer och mer strategisk, speciellt i
Nordamerika och Europa. (Edward et al., 2018) Trots detta har HR dnnu inte lyckats na sin
fulla potential, eftersom HR inte har en fullt strategisk partner i de flesta organisationer,
utan endast i en minoritet av foretag. I storsta delen av organisationer har HR endast delvis
en strategisk roll eller ingen strategisk roll alls. Detta giller i organisationer Gver hela

varlden, oberoende av kontinent (Edward et al., 2018).

Strategi, och speciellt implementeringen av strategin, dr en aktivitet som framst har att gora
med manniskor (Beatty et al., 2003; Pucik et al. 2023; Slocum, et al., 2014), och det har
redan lange varit kiant att HR har eller kan ha en central roll i implementerande av strategin
(Buller & McEvoy, 2012). Orsaken till detta ar att manniskorelaterade faktorer kan ha
avgorande roll for strategiimplementeringens utfall (Vera et al., 2022), eftersom bade de som
formulerar strategin, implementerar strategin och reagerar pa implementeringen av

strategin ar manniskor.

HR-funktioner ar dedikerade till hantering av manniskorelaterade arenden i organisationer,
och HR anses darmed som en viktig enhet och ledandet av manniskor som ett viktigt omrade
nir det kommer till organisationens strategi (Garavan, 2007). Av alla
organisationsfunktioner, anses ledning och utveckling av humankapitalet, speciellt genom
utbildning och traning som ett av de viktigaste omraden for framgangsrik implementering av
organisationens strategi (Alagaraja, et al., 2017). Trots detta ar HR-professionella inte alltid
med nir hogsta ledningen diskuterar fragor géillande formulering och implementering av
strategi, aven om diskussionerna beror personal och ledning av manniskor (Pucik et al.

2023).



HR har ocksa oftast varit franvarande fran strategiformuleringen (Edward et al., 2018;
Torrington et al., 2017) och HR:s strategiska roll har begransats till strategiimplementering
genom en HR-strategi. En del argumenterar dnda att HR-strategi oftast varit ett bristfalligt
forsok att planera implementeringen av organisationen strategi genom HR (Torrington et al.,

2017).

HR-professionella borde alltsé vara affirsman och -kvinnor i storre utstrackning an tidigare,
forstd battre organisationen, dess affarsverksamhet samt ha en bredare forstielse av
kontexten dir organisationen fungerar i (DuBois & Dubois 2012). Detta kunde leda till att
HR kunde bidra till strategin, operera strategiskt och ta den plats och relevans som manga

forskare argumenterar for att den borde ha i dagens ekonomier

1.1 Problemformulering

Trots att det finns brett sympati och erkdnnande for betydelsen av att samordna ledandet av
manniskor och HR med foretagsstrategi, ar den empiriska litteraturen gillande dmnet
begrinsat. Becker och Huselid (2006) uppmuntrar mer fokus pa, vad de kallar for svarta
ladan (black box), mellan HR-funktionen och organisationens prestation. De pastar aven att
strategiimplementering ar den centrala medierande variabeln i denna relation, det vill saga
att graden av samordning mellan HR och strategi ar avgorande for hurdan inverkan HR har

pa hela organisationens prestation.

Alagaraja et al. (2017) papekar att det ar daligt kant hur olika organisationer i verkligheten
gar till vaga vid strategiimplementering for att forsoka samordna strategi och HR, trots att
det rader bred konsensus om att strategi ar centralt for foretag, samt att strategi och HR bor
samordnas. Kunskapsluckan ar dnnu storre nar det kommer till smé och medelstora foretag
(SMF). Enligt Westerlund (2015) har 83 % av sméaforetagen utmaningar med att koordinera
implementeringen av strategin och upp till 70 % av smaféretagen som har en strategi,
misslyckas med implementeringen av strategin. Med andra ord har endast 30% av de

foretagen som har en strategi varit framgangsrika med implementeringen.

Problem med strategiimplementering kan vara ett kritiskt problem for foretag, eftersom
lyckad implementering av strategi ar centralt for organisationens framgéng och en killa till
konkurrensfordel (Tawse & Tabesh, 2021). Utan en lyckad implementering kan dessa
konkurrensfordelar ga forlorade. I Finland har det under det pagdende artiondet gatt
omkring 200-400 foretag i konkurs varje manad (Statistikcentralen, 2025), och det finns
skal att anta att en handfull av dessa misslyckats med att uppna sin strategi, vilket leder till

att de inte uppnatt tillrackliga konkurrensfordelar pa en marknad.



Det finns dnda fa akademiska studier som gatt in pa att identifiera kritiska faktorer for en
lyckad strategiimplementering, och dessa faktorer ar fortfarande daligt kinda (Mitchell et
al., 2021). Inom de senaste aren har faktiskt strategiimplementering betonats som ett av de
viktigaste framvixande forskningsomraden inom organisationsteori och strategiskt

ledarskap (Kastanakis et al., 2019).

En av orsakerna till att omradet mellan strategiimplementering och ledning av manniskor ar
daligt kant ar att strategiforskare undviker att ga in paA HR-relaterade fragor. Strategiforskare
tenderar fokusera pa vardeskapande ur ledningens och mellanchefernas perspektiv (Wright
et al., 2014), och utelimnar darfor ofta ett HR-perspektiv. Men det ar inte endast
strategiforskare som ignorerar HR fragor, utan HR-relaterad forskning beaktar inte alltid

strategi heller.

Speciellt forskare inom strategic human resource management (SHMR) efterlyser att HR-
relaterad forskning borde vara i hogre grad integrerad med organisationsstrategi samt
verklig praktik i organisationer (Wright & Ulrich 2017). Det verkar som om forskare pa bada
sidorna har helt enkelt haft svarigheter med att sammanfora forskning géllande strategi och
HR (Becker & Huselid 2006).

Samtidigt som det argumenteras for att HR och strategi bor narma sig, ar det val kant att en
stor del av organisationer har utmaningar med att nd sin strategi genom lyckad
implementering, och att méanga foretagsstrategier misslyckas atminstone delvis. Det ar i

detta problemomrade denna studie gar in p4, i intersektionen mellan strategi och HR.

1.2 Malsattning och forskningsfragor

Malsattningen med denna kvalitativa studie ar att oka forstaelsen for hur SMF samordnar
strategi med HR och ledandet av méanniskor, samt identifiera faktorer som bidrar eller
hindrar samordning. Ut6ver detta dr mélet att 6ka forstaelsen for de faktorer som stoder en
lyckad strategiimplementering genom samordningen mellan strategi och HR. Diarmed kan
det argumenteras att malet dr att f4 mer kunskap over de faktorer som bidrar till

organisationens framgang.

For att uppna syftet i studien har féljande fyra forskningsfragor (FF) blivit formulerade.
Forskningsfragorna har stillts i en logisk ordning, dar forsta fragan gar ut pa att kartlagga
om perceptioner Over strategi overhuvudtaget ar likadana inom ett foretag. Darefter
kartlaggs HR:s relation till strategin, alltsd HR:s strategiska roll. Den tredje fragan gar in pa
praktiska aspekter I samordningen mellan HR och strategi for att identifiera vad bidrar eller

hindrar samordning. Den fjirde fragan ar till for att finga vad samordningen eller



avsaknaden av den har lett till, hurdan fordndring och resultat har uppnatts genom

implementering samt orsaker till detta.
De fyra forskningsfragorna ar som foljande:

FF1: Ar de studerade positiongruppernas uppfattningar om foretagsstrategin samt dess
betydelse for HR likadan?

FF2: Hurdan ar relationen mellan strategi och HR i de studerade SMF och ar de studerade

positionsgrupperna av samma asikt gillande detta?

FF3: Hurdana praktiker, processer och nitverk finns for att samordna HR och strategi? Vad

bidrar till eller hindrar samordningen?

FF4: I vilken man anses implementeringsatgirderna ha lett till onskvart beteende och

resultat, samt vad bidrar till atgirdernas effektivitet?

Akademiska kontributionen av en studie med detta syfte och forskningsfragor innebar
utokad kunskap om hur organisationer verkligen gar till viaga for att samordna strategi och
HR samt hur HR bidrar till lyckad strategiimplementering. Dessa dr fragor som flera
forskare har papekat som omraden som bor studeras utforligare (Alagaraja et al., 2017;

Kastanakis et al., 2019; Mitchell et al., 2021; Wright & Ulrich, 2017).

Praktiskt kontributionen till finlindska och nordiska SMF (samt andra SMF i liknande
kulturer) innebar insikter om praktiker, processer och natverk som stoder samordning
mellan strategi och HR, eller hindrar den. Darutover kartlagger studien aven viktiga aspekter
for att strategiimplementering verkligen skall utspela sig i beteende och medfora onskvart

resultat, samt vilka aspekter utmanar detta.

1.3 Omfattning och avgrinsningar

Denna avhandling gar ut pa att studera hur tva foretag gar till vaga for att samordna strategi
och ledandet av maéanniskor (people management). Tyngdpunkten ligger i hur
strategiimplementering och ledandet av méanniskor samordnas i tva foretag som tillhor
kategorin smé& och medelstora foretag. Avhandlingen &r varken en ren studie i
foretagsstrategi eller en studie dedikerad till HR-fragor, utan fokuset ligger i intersektionen,

omradet dar dessa tva amnen méts i praktiken.

Det finns forskning kring HR:s roll beroende péa organisationens generiska strategityper,
men detta dr inte av centralt intresse i denna avhandling, utan i hur foretag, oberoende av

generisk strategityp, gar tillviga for att samordna strategi med ledandet av minniskor.



Genom att inte lagga tyngdpunkten pa generisk strategityp och HR-system, tar studien ett
mikroperspektiv snarare an ett makroperspektiv i amnet. I detta mikroperspektiv laggs mer
vikt pa att beskriva de verkliga praktikerna an att klassificera dem i generiska typer, &ven om

vissa klassificeringar forekommer.

En geografisk avgransning gjordes ocksa genom att fokusera pa foretag som opererar
huvudsakligen i Finland, men inga begransningar stilldes gillande hur internationellt
verksamheten var eller hurdan dgandet eller koncernuppbyggnaden var. Daremot valdes
sma och medelstora foretag som fokusgrupp. SMF ar foretag som anstiller farre dn 250
personer. Denna fokus valdes, eftersom de har blivit mindre studerade dn internationella
storforetag, vilket betyder att kunskapsluckan gillande SMF ir storre. Andé tillhor upp till
99,7 % av foretagen i Finland klassen SMF och de anstiller storsta delen (60%) av
arbetskraften pa privata sektorn i Finland (Suomen Yrittdjat ry, 2009). De har darmed en

betydande roll i det finska samhallet samt for de flesta manniskor i arbetslivet.

Det finns ofta betydande skillnader mellan HR-aktiviteter i SMF och storre organisationer pa
grund av olika tillgdng till resurser och kunskap, olika operativa forhallanden samt
annorlunda hierarkier (Ahmad, 2023). Det bor dven pdpekas att 14ngt ifrdn alla SMF har en
HR-ledare eller -expert for att inte tala om en dedikerad HR-enhet som skulle jobba full tid
pa att sdkerstilla samordningen mellan strategi och ledandet av manniskor. Darmed ar det
utmanande att generalisera forskningsresultat frén internationella storforetag till SMF och

vice versa.

Studien fokuserar pa tva foretag eftersom det ansags viktigare att fa perspektiv fran tva
foretag fran olika branscher, snarare dn perspektiv av fler anstillda inom ett och samma
foretag, speciellt eftersom SMF har en begrinsad méingd ledare, HR och mellanchefer.
Darutover var malet att bade studera ett SMF med endast en HR-ansvarig, och en annan
som kunde ha tva eller fler HR anstéllda, for att tdcka en storre skala av kategorin SMF,

vilket ar en mangfaldig kategori av organisationer.

Nar lanken mellan strategi och HR-aktiviteter studeras ar det viktigt att inkorporera
perspektiv fran olika nivder av organisationen och olika intressegrupper (Garavan, 2007),
eftersom strategin kan te sig pa olika sitt i olika delar av en organisation. Likasd kan det
finnas variationer i HR-praktikerna och processerna inom samma organisation beroende pa
positionsgrupp (Wright & Nishii, 2005). Aven om HR:s riktlinjer vore enhetliga 6ver hela
organisationen, kan det finnas variation i hur de implementeras och hur ledning av

manniskor ter sig. Darfor omfattar denna studie synvinklar bade fran ledare, HR-ansvariga,



mellanchefer och anstillda inom samma organisation. Orsaken till detta ar helt enkelt att fa

ett mer heltackande bild fran olika perspektiv inom organisation.

Ledningsgruppen ager och ansvarar for strategin, och ar ofta den grupp som ar mest
involverad i formuleringen av strategin och Aatminstone i igingsittningen av
implementeringen. For att fa en realistisk bild av HR verksamhet och ledning av méanniskor,
ar det aven viktigt att ta med HR-ansvariges perspektiv, eftersom den har mer eller mindre
varit med och format HR-praktikerna. Mellanchefer ar viktiga eftersom de anses vara den
viktigaste gruppen i organisationer som implementerar HR principer och processer i
praktiken (Sikora & Ferris, 2014), och spelar dven en viktig roll i strategiimplementering pa
operativ niva. Studien omfattar dven anstilldas perspektiv for att fa en helhetsmassig bild
over hur strategi och ledning av ménniskor ter sig pa operativa nivan, dar oftast stérsta delen

av anstallda fungerar.

1.4 Definitioner

Nedan presenteras definitioner Over centrala begrepp som forekommer i avhandlingen.
Bakgrund och motivering till valet av definitionerna framkommer utforligare i kapitel 2. dar

litteraturoversikt och teoretiska ramverk presenteras.

Strategi ar det mest centrala begreppet i avhandlingen och en bred definition av begreppet
har varit andamalsenligt for studiens syfte. Darmed utnyttjas 5-P modellen for strategi av
Mintzberg et al. (1998) dar foretagsstrategi, snarare an att vara tydligt en sak, kan ses som en
position pa marknaden (position), en strategisk plan (plan), ett perspektiv och filosofi pa
varlden (perspective), manover som gors for att triumfera konkurrenter (ploy) eller som
monster av val som formas efterhand (pattern). En strategi ar alltsa inte endast en av dessa

aspekter, utan oftast en kombination av dessa.

Strategiimplementering ir en dynamisk och iterativ process (Yang et al., 2010) som
ticker de aktiviteter ledarna, mellancheferna, stodfunktionerna (till exempel HR) och
personalen gor for att forverkliga och uppna strategin. Strategiimplementerings
effektivitet

hanvisar till vilken grad strategiska intentioner fors till implementringsatgarder som leder
till onskvart resultat (Lee & Puranam, 2016). Nar implementeringen ar effektiv har
intentionerna lett till onskvirt resultat som gor att strategin implementeras. Nar
implementeringen dr ineffektiv har man misslyckats med att uppnd onskviarda resultat

utifran sina strategiska intentioner. Som ramverk for strategiimplementeringens effektivitet



anvands The people management—performance causal chain presenterad av Purcell och

Hutchinson (2007).

HR (Human Resources) innebar i denna avhandling specifikt HR-funktionen och dess
personal samt deras inverkan pd HR-system och HR-praktiker i organisationen. Enligt
Slocum et al. (2014) fungerar HR-praktiker som basen for den bredare konceptet ledning
av manniskor (people management). Ledning av manniskor begransas inte till HR, utan
kan existera dven utan en HR-funktion, och har att géra med hur personal hanteras och leds

i organisationen, tack vare, eller oberoende av HR-funktionen.

Det finns olika definitioner pd strategisk HR (Strategic Human Resource
Management). En del betonar bidraget till strategins implementering (Podolsky, 2018)
medan andra betonar bidraget till organisationens konkurrenskraft (Clardy, 2008). I denna
studie kombineras element fran de olika definitionerna av strategisk HR. Strategisk HR
hanvisar till vilken grad HR-systemet (1) ar internt konsistent, (2) verkstills i alla delar av
organisationen, (3) bidrar till implementering av strategi och (4) bidrar till virdeskapande
och forbattrad konkurrenskraft. HR ar inte antingen strategisk, eller icke-strategisk, utan
strategiska relationen kan ta olika former, med mer eller mindre roll i till exempel
strategiformulering. Som ramverk for relationens typ mellan strategi och HR anvands
Torrington et al. (2017) modell for potential relationships between organizational strategy

and HR strategy.

Line of sight eller strategisyn ir ytterligare ett viktigt koncept i avhandling och definieras
pa basen av Boswell et. al (2006) samt Buller och McEvoy (2012). Enligt dessa forskare
innebar konceptet hur vil individer och grupper inom en organisation forstar innehéllet i
strategin samt upplever sig ha majlighet att inverka pa och kontribuera till uppnaendet av
strategin. Nar det finns en tydlig strategisyn vet ett team eller en individ hur deras
arbetsprestation ar kopplat till strategin, och de har resurser att fungera i enlighet med

denna strategiska koppling.



2 LITTERATUROVERSIKT

Litteraturdversikten ar indelad i fyra delkapitel. Det forsta beror begreppet strategi, dess
bakgrund och innehéll samt aspekter av strategiarbete. Andra delen berér HR och ledning av
manniskor samt diskuterar vad gor HR till strategisk eller icke-strategisk. Tredje delen
handlar om strategiimplementering fran intention till resultat, och HR:s roll i lyckad
strategiimplementering. Det fjarde och sista delkapitlet sammanfattar litteraturéversiktets

centrala delar.

2.1 Strategi

Den fundamentala fragan inom foretagsverksamhet ar hur foretag skall ga tillviga for att
uppna héllbara konkurrensfordelar (Teece et al., 1997). Vid denna fundamentala fraga moter
vi begreppet strategi. Strategi diskuteras nedan forst i termer av definitioner, vad strategi
overhuvudtaget ar samt hur begreppet uppfattas, varefter innehallet 6vergar till att diskutera

hur strategi gors.

2.1.1 Perspektiv pa strategi

Strategi dr ett begrepp som anvidnds i olika sammanhang och den har tilldelats olika
definitioner och den fir olika tolkningar bland olika minniskor (Cory, 2024). I
foretagskontext uppfattats strategi oftast som ett koncept om vad ledare i ett foretag planerar

att gora i framtiden (Mintzberg & Waters 1985), men denna tolkning ar inte heltackande.

Historien av begreppet strategi dr langt och etymologiskt gar den tillbaka till antikens
Grekland. Sedan dess, dnda fram till 1900-talet har begreppet fraimst blivit anvént i kontext
av strid och krigforing (Freedman, 2013). Forst under 1970-talet blev strategi ett mer
populért begrepp inom foretagsvérlden, och kring ar 2000 dndrades tyngdpunkten sé att

begreppet strategi hanvisade oftare till foretagsvarlden an militar kontext (Freedman, 2013).

Mainardes et al. (2014) gick igenom konceptualiseringar och definitioner pa strategi och
identifierade 41 olika konceptualiseringar av begreppet. Att ga in pa alla dessa ar inte
andamalsenligt i denna avhandling, det racker med att hanvisa till deras slutsats: att
begreppet strategi anviands varierande badde av akademiker, foretagsledningen och den stora

allmanheten, utan en klar entydig innebord alla vore ense om.

Enligt Buller och McEvoy (2012) har strategibegreppet i foretagskontext blivit uppfattat och
anvant pa tre olika nivder. Den forsta nivan handlar om att fokusera pa marknaderna dar

foretaget tiavlar och dess egenskaper (corporate level). Det andra nivdn handlar om hur



foretaget gar till viaga for att tivla om kunder pa denna marknad (business level). Tredje
konceptualiseringen handlar om foretagets interna aspekter gillande hur man leder och

koordinerar foretagets funktioner och resurser for att forverkliga de tva forsta nivaerna.

Michael Porter har varit en inflytelserik strategiskribent speciellt nir strategi diskuteras pa
corporate- och business level (Buller & McEvoy 2012). Ett inflytelserikt forsok att fanga
strategins essens i foretagsvarlden gjordes av Porter ar 1996 i en skrift publicerad i Harvard
Business Review. Enligt Porter (1996) handlar strategi fraimst om positionering, det vill saga
hur man gor saker i relation till konkurrenter p4 en marknad. Positionering betyder till
exempel att man kan endera positionera sig att tillverka olika varor och tjinster som
konkurrenterna pa en marknad eller att positionera sig att tillverka samma varor och

tjanster men gora det pa ett annorlunda sétt &n konkurrenterna.

Cory (2024) poangterar att trots Porters inflytande pa strategiforskning, erbjuder han inte en
entydig definition pa begreppet strategi. Det dr mera fraga om en syn pa strategi, och
anmarkningsvart i Porters syn ar att det i grund och botten ar friga om vad man gor, det vill
sdga om aktiviteter, inte planer. Forutom att det ar centralt vilka aktiviteter som gors, ar det
viktigt att dessa aktiviteter ar enhetliga och lampliga i relation till varandra. Lika centralt for

strategin ar ocksa vad man viljer att inte gora (Porter, 1996).

Utifran detta perspektiv dar strategi ses framst i termer av positionering pa en marknad har
flera olika generiska strategisktyper, sa kallade strategiska arketyper presenterats av en
handfull forskare. Det ar inte sillsynt att arketyperna klassificeras i fyra typer, beroende pa
deras fokus lings med ett koordinatsystem med tva avgorande dimensioner. Till exempel
presenterar Slocum et al. (2014) fyra olika strategiska arketyper: pionjirer, utvecklare,
konsoliderare och trendsittare. Porter (1985) presenterar ddremot generiska strategityper

som till exempel kostnadsledarskap, differentiering och fokusering.

Det ar dndé inte andamalsenligt i denna avhandling att ga noggrant in pa de olika generiska
strategityperna som presenterats pa forskningsfiltet, eftersom avhandlingen inte begransar
sig till en uppfattning av strategi i termer av positionering. Flera forskare argumenterar
namligen att, &ven om positionering ar ett viktigt strategiskt begrepp, lamnar den samtidigt
andra viktiga aspekter av begreppet obeaktade. Mintzberg et al. (1998) har till exempel
presenterat 5P-modellen for strategi, dar strategi kan, utdver position, bor dven ses i termer
av plan, perspective, ploy och pattern. Enligt deras syn ar alltsa aspekter som har att gora
med planering, med hur saker och ting gors, med taktik eller manover samt med monster av

val som formas i efterhand dven betydande for strategin.
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Cory (2024) har ocksé i liknande anda som Mintzberg et al. (1998), men i ett nyare verk
identifierat fem aspekter som vanligen beskrivs som strategi, eller som definierar

foretagsstrategi. De fem aspekterna presenterade och definierade av Cory (2024) ar:
1. Strategiskt ledarskap: de aktiviteter och beslut hogsta ledningen gor.

2. Strategisk planering: strategiska planeringsprocessen som innefattar kontinuerlig

insamling av information, métning, analysering och justering av strategiska planen.

3. Strategisk planen: strategidokumentet dar en formell definition eller sammanfattning

av strategin finns.

4. Implementerad strategi: den strategi som forverkligas, vare det sig den planerade

eller ndgot helt annat.

5. Affirsmodell: hur foretaget tavlar pd en marknad och skapar hallbar

konkurrensfordel samt genererar avkastning.

Denna modell av strategi presenterar ytterliga dimensioner till strategikonceptet, och
presenterar till exempel affirsmodellen som ett element av strategi. Enligt Teece (2010)
formas en explicit eller implicit affairsmodell nir ett foretag grundas, och denna affarsmodell
ar enligt Cory (2024) en viktig aspekt av strategi, ndgot som Mintzberg et al. (1998) eller

Porter (1996) inte betonar i sina strategikoncept.

Corys (2024) modell skiljer dven at strategiska planen fran den forverkligade strategin, och
igenkédnner att de ofta skiljer sig at. Ocksd Mintzberg et al. (1998) lyfter fram denna poang
genom att skilja mellan plan och pattern, det vill siga att strategi kan planeras, men den kan
aven forma sig utan planer genom att se hurdana val och beslut gjorts over tiden. Corys
(2024) modellen skiljer ocksd at planen fran planering, samt introducerar ledarnas
aktiviteter som ett centralt strategiskt element. Dessa distinktioner for oss vidare fran
diskussionen 6ver vad strategi ar till en diskussion om strategiarbete - hur strategi gors och

hur strategi formas.

2.1.2 Strategiarbete

Strategiformulering ar en central aktivitet for organisationer som vill klara sig p4 marknader
dir det finns konkurrens, och det finns en positiv effekt redan av strategiformulering pa
organisationens prestation (George et al., 2019). De flesta stora organisationer har
formulerat en explicit strategi, men endast formuleringen racker inte for att uppna alla de

fordelar som strategin medfor, utan organisationen bor dven kunna implementera den
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formulerade strategin i praktiken och i alla delar av organisationen. Tawse och Tabesh
(2021) beskriver betydelsen av strategiimplementering i form av en analogi: man far inte
njuta av en smaklig maltid endast genom att ha formulerat ett fantastiskt recept, utan det

kravs en lyckad verkstillande av receptets alla skeden, for en lyckad maltid.

Alla ar inte lika overtygade att strategiprocesser kan klassificeras tydligt i formuleringsskede
och implementeringsskede. Forskare inom strategi som praktik (strategy-as-practice)
betonar manniskorna som jobbar med strategi: vem gor vad och hur, i stillet for att ta en
distanserad, statisk forhallandesitt till analysering av strategi (Jarzabkowski & Spee 2009),
strategisk positionering och strategiska planer. Och eftersom strategi ar praktik som gors
kontinuerligt, ar en klar distinktion i formulerings och implementeringsskede ofta en

forenkling som kan forvranga bilden 6ver den verkliga processen.

Enligt Jarzabkowski och Spee (2009) ar det markvirdigt att manniskoelementet saknas av
de flesta traditionella strategiteorierna, aven om det i sista hand ar manniskorna som gor
strategin. Och de strategiforskare som tar manniskoaspekter med i strategidiskussionen,
tenderar att inkorporera endast hogsta ledningens perspektiv, mojligtvis dven styrelsens

(Jarzabkowski & Spee 2009). Dessa brister leder enkelt till en forenklad bild 6ver strategin.

I liknande anda som att strategi r ndgot man gor snarare édn har, har Mintzberg och Waters
(1985) introducerat begreppen: intended strategy, unrealized strategy, deliberate strategy,
emergent stratgy och realized strategy. Dessa begrepp innebar for det forsta att strategi ar
levande snarare an statiskt. For det andra att strategi gors snarare dn innehas, och for det
tredje att det pa grund av dessa element silland finns en entydig, gemensam bild 6ver vad

exakt strategin ar i ett foretag vid en given stund.

Koncepten ovan av Mintzberg och Waters (1985) bryter dven mot en tydlig indelning i
formulerings och implementeringsskede, eftersom strategin tar sin form forst nir den
forverkligas, och i forverklings- eller implementeringsskede kan det framvixa och
formuleras nya aspekter till strategin. Trots detta ar formulering av strategi och
implementering av strategi viktiga begrepp som kan for enkelhetensskull anviandas inom

forskningsfilet.

Efter att strategibegreppets nyanser samt strategiarbete blivit diskuterat ovan, ar det dags att

fokusera mera pa minniskorna i organisationen och mer specifikt ledning av manniskor
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samt HR. Som Jarzabkowski och Spee (2009), konstaterade finns det i traditionell
strategidiskussion och -forskning en markvirdig avsaknad av méanniskor, dven om det ar
manniskorna som gor och verkstiller strategi. Det dr ledning av méanniskor i relation till

strategi som ska diskutera utforligare harnast.

2.2 Strategiskt ledande av ménniskor

Som konstaterades i introduktionen kan HR nu, mer dn nagonsin tidigare, utgora en av de
mest centrala konkurrensfordelarna i foretag (Torrington et al. 2017). En av orsakerna till
detta dr att HR som funktion har en central roll i att skapa och bygga de formagor i
organisationen som gor att individer, team och hela organisationen fungera i enlighet med

strategin och uppnar strategiska mal (Buller & McEvoy 2012).

Malet med detta delkapitel om strategisk ledande av manniskor ar att ga noggrannare in pa
centrala termer som relaterar till strategisk HR och strategisk ledandet av ménniskor. Forst
diskuteras skillnaden mellan HR och ledning av méanniskor, varefter diskussionen 6vergar
till HR-praktik och HR-system samt vilka praktiker egentligen hor till HR. Efter detta
diskuteras vad gor HR till strategiskt eller icke-strategiskt. Delkapitlet avslutas med en
diskussion kring hur HR relaterar till olika strategityper.

2.2.1 HR och ledandet av manniskor

Inom HR-relaterad forskning ar det vanligt att anvinda ospecificerade termer som HR,
HRM, HR-praktiker och HR-system, utan att vara sarskilt noggrann med definitionerna,
avgransningarna och specificeringar 6ver vilka aktiviteter som inkluderas i de valda
termerna och matten (Boon et al., 2019). Darfor stravar jag for klarhet i denna forskning

géllande dessa termer, och definitionerna presenteras forst.

Enligt Slocum et al. (2014) fungerar HR som basen for den bredare konceptet ledning av
minniskor eller personalhantering (people management). Aven organisationer utan en HR-
funktion och HR-experter finns det ledning av minniskor (people management). 1 de
organisationer dar HR finns ir ledandet av manniskor ett ansvar som inte endast faller pa
HR-funktionens axlar, utan det ar nagot alla ledare och chefer i en organisation bidrar till

(Torrington et al. 2017). Darfor ar det konceptuellt viktigt att skilja dessa tva termer.

Begreppet HR hanvisar till HR-funktionen. HR hanterar relationen mellan organisationen
och dess anstillda, och HR ar basen for allt ledarskap, eftersom ledarskap gar ut pa att fa
manniskorna i en organisation att gora garningar som far foretaget att blomstra (Torrington
et al. 2017). HRM (Human Resource Management) och HR-praktiker hanvisar till de

samling praktiker HR ansvarar for, och HR-system ar samlingen av dessa HR-praktiker.
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Flera HR-forskare argumenterar for att fokuset i HR-relaterad forskning bor ligga snarare pa
hela HR-system an enskilda HR-praktiker, eftersom de enskilda praktikerna inom ett system
interagerar med varandra och bidrar till helheten, det vill siga HR systemet (Boon et al.,
2019). De konstaterar ocksa att det fortfarande finns begransat kunskap om HR-praktikers
effekter pa systemnivén, det vill sdga hur de enskilda praktikerna paverkar varandra (Boon
et al. (2019). Det anses dnda att HR-systemet inte dr summan av HR-praktikerna pa grund

av att effekter ur specifika praktiker kan forstiarka eller forsvaga effekten av andra.

I studier gillande HR-system studeras i genomsnitt sju HR-praktiker, varav de vanligaste ar
traning och utbildning, kompensation samt rekrytering och urval (Boon et al., 2019).
Samforstandet 6ver vilka HR-praktiker ska inkluderas i studier av HR-system har minskat
over tiden, och den 6kade mingd av olika HR-praktiker som studerats, viacker fragan over
vilka ansvar inom ett foretag ska egentligen raknas HR-ansvar och HR-praktiker (Boon et
al.,, 2019). Utan att ta stdllning till denna fraga, kan det konstaterats att i denna studie
narmar vi oss HR med den ansvar den har i de studerade foretagen, utan att avgriansa

fokuset pa basen av annan akademisk forskning.

2.2.2 Nar dr HR eller ledandet av manniskor strategiskt?

Man kan fraga sig ifall det ska finnas andra sitt att leda manniskor adn strategiska och ifall
det ska finnas andra HR-aktiviteter an strategiska HR-aktiviteter. Beatty et al. (2003, s. 107)
argumenterar i sin inflytelserika artikel att “HR endast borde forsoka optimera ett HR-
resultatkort som &r integrerat med foretagets och affarsverksamhetens resultatkort” (egen
oversattning), vilket antyder pa att HR endast borde gora aktiviteter och uppna resultat i
omraden som ir vil kopplade till centrala strategiska kriterier for foretagets framgang. Aven
Pucik et al. (2023) argumenterar for att organisationens strategi borde fungera som grund
for alla HR-principer samt vidare for alla enskilda HR-praktiker och de arbetsuppgifter HR

antar i det operativa, vardagliga arbetet.

Det verkar andd som om HR-praktiker inte alltid ar strategiska. Ibland stills de operativa
och administrativa uppgifterna i kontrast till de strategiska, men denna Kklassificering ar
ldngt ifran problemfri, eftersom det nog kan finnas starka strategiska kopplingar i operativt
arbete. Det har dnda konstaterats att i en del foretag ar HR-funktionen endast svagt kopplad
till foretagets strategi, och HR-funktionen kan utvecklas i vissa organisationer utan relation

till strategin och operera utan att vara samordnad med strategin (Edwards et al., 2022).

For att diskutera hur ledandet av ménniskor hor ihop med foretagsstrategi, vinder jag mig

till litteraturen kring dmnet strategic human resource management (SHRM), for att
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klargora hur HR skiljer sig frain SHRM och vad som egentligen gor ledandet av manniskor

strategiskt.

Becker och Huselid (2006) sammanfattar skillnaden mellan HR och SHRM frin ett
akademiskt perspektiv i tvd punkter. For det forsta tenderar HR-forskning studera de
anstalldas individuella prestationer, medan SHRM studerar organisationens prestation. For
det andra tenderar HR-forskning studera enskilda HR-praktiker, medan SHRM snarare
studerar HR-system. Denna Kklassificering verkar dndad mer relevant for forskare an
yrkesverksamma, och dven om den identifierar skillnader mellan HR och SHRM, fangar det

inte kdrnan i vad SHRM egentligen ér.

SHRM hinvisar till HR-praktiker som bidrar till en lyckad implementering av
organisationens strategi (Su et al., 2018). For att HR-praktiker ska vara strategiska bor de
alltsa bidra till den viardeskapande utkomst som gor att strategin implementeras (Podolsky,
2018) och de bor bidra direkt till organisationens konkurrenskraft (Clardy, 2008). Fran ett
resursbaserat perspektiv, ar HR strategiskt da den skapar, uppriatthéller eller utvecklar

andra resurser som forverkligar strategin (Buller & McEvoy, 2012).

Trots dessa till synes tydliga definitioner 6ver SHRM, kan man fraga siag hur man i praktiken
skall mata eller veta nar HR bidrar direkt till konkurrenskraften eller skapandet av resurser
som gor att strategin implementeras. En annan kritisk synvinkel till definitionerna och
diskussionerna ovan ar en avsaknad av diskussion om grad eller magnitud av strategiskhet.
Flera forskare tenderar fokusera pa fragan; vad gor HR strategiskt, snarare an fragan i

vilken man HR dr strategisk.

Det ar ocksa viktigt att papeka skillnaden mellan en planerad koppling mellan och verklig
koppling som kan bekriftas genom efterfoljning. Det racker alltsd inte med att officiella HR-
praktiker ar pa en konceptuell niva integrerade med strategin, utan HR-praktiker bor ocksa
accepteras och anvindas i det dagliga arbetet av alla arbetstagare pa varje nivd av
organisationshierarkin (Schuler, 1992) for att ha en utover en teoretisk koppling till strategi

aven ha en verklig koppling.

Det riacker inte med att ha en konkurrenskraftig resurs, genom till exempel att anstilla den
mest kompetenta personalen i branschen, utan det kritiska for konkurrensfordel ar hur de
unika resurser leds sa att de forverkligar strategin (Bowen et al., 2006). Det ir just ledandet
och implementering av HR-praktiker pa ett sddant sitt att de i sista hand stddjer strategin

som dr den mest utmanande delen av att verkstilla strategi (Slocum et al., 2014).
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Forskare argumenterar aven for att det inte racker med att HR-praktiker ar strategiska, utan
hela HR-systemet bor vara strategiskt. Bowen och Ostroff (2004) beskriver tre meta-
egenskaper hos HR-system som avgor hur vil den fungerar: 1. hur distinkt, igenkannbart och
forstaeligt systemet ar, 2. hur konsistent det ar och 3. i vilken grad det finns konsensus och
internalisering av systemet. Dessa meta-egenskaper avgor hur HR systemet fungerar i
praktiken. Gonzalez-Benito et al. (2022) betonar dven att det ar inte endast avgérande om
HR-systemet dr samordnad externt sett med strategin, utan HR-systemet for dven vara

internt samordnat och konsistent.

For att ssmmanfatta synpunkterna géllande strategisk HR hittills, &r HR strategiskt nar HR-
systemet (1) ar internt konsistent, (2) verkstills i alla delar av organisationen, (3) bidrar till

implementering av strategi och (4) bidra till vairdeskapande och forbattrad konkurrenskraft.

Fa forskare inom SHRM verkar dnda vara sirskilt tydliga med vad de menar med strategi,
och konstaterades i foregdende delkapitlet gillande strategi, finns det ett flertal aspekter
eller perspektiv man kan betona eller lamna obeaktad. For att koppla SHRM diskussionen
med strategidiskussionen sa kan ett forenklat exempel i Porters positioneringsbaserade
strategisyn vara att HR ar strategiskt dd den (HR-systemet eller -praktiker) stoder
uppnéendet av strategiska positionen. Till exempel, skulle en organisation som stravar efter
en marknadspositionering med operativ effektivitet, engagera sig i SHRM ifall foretaget gor
enhetliga aktiviteter for att genom motivering av personalen 6ka deras arbetsprestationer sa

att det resulterar i operativ effektivitet.

Hittills har SHRM diskuterats framst i termer av strategisk eller icke-strategisk pa basen av
hur stark strategisk koppling mellan strategi och HR finns. Men ett dikotomiskt uppdelning
gommer mycket i denna relation. Darfor beskriver forskare relationen mellan HR och
strategi med fler nyanser och nedan presenteras tva olika konceptualiseringar av denna
relation. Forst presenteras fyra relationstyper mellan strategi och HR som Edward et al.

(2018) anvinder i sin kartlaggande studie:
1. Icke-existerande relation mellan strategi och HR (no role)
2. HR bidrar till formulering av strategi (input role)
3. HR bidrar till implementering av strategi (output role)

4. HR bidrar bade till formulering och implementering av strategi (full partner)
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Torrington et al. (2017) beskriver daremot mgjliga relationen mellan strategi och HR i fem
olika former med en del viktiga nyansskillnader. Dessa relationstyper ar separation,

verkstillande, dialog, holistisk och HR-driven. De presenteras kort nedan i figur 1.

Ingen relation mellan strategi och HR,
Separation Strategi HR varken gillande formulering eller
implementering av strategi.

En implementeringsrelation finns. HR:s
roll ir att implementera strategin.

Verk-
stillande

v

Strategi HR

HR:s framsta roll ir att implementera
HR strategin, men HR péverkar dven
strategin i nigon man.

Dialog Strategi

Strategi och HR &r i hog grad
o ) integrerade. Madnniskorna ses som den
Holistisk Strategi HR viktigaste resursen i organisationen.

HR driver strategin. Ménniskorna ar
HR-driven : < organisationens viktigaste resurs .och
Strategi HR deras forméagor och kunskap avgor
strategin.

Figur 1 Relation mellan strategi och HR

Kailla: Modell adapterad och fritt 6versatt ur Torrington et al. 2017.

Styrkan med modellen av Torrington et al. (2017) ar att den ger mer nyanser till relationen
genom att bland annat igenkidnna att HR:s roll bdde i implementering och formulering kan
vara starkare eller svagare, nagot Edwards et al. (2018) modell inte fingar. Styrkan med
Edward et al. (2018) modell ar ddremot att de har kartlagt hur ofta forekommande dessa
relationstyper ar i organisationer i olika linder och presenterar siffror i form av procent Gver
typiskt nagot ar. De erbjuder dven operationalisering av relationstyperna, det vill saga vilka

aspekter har kartlagts for att klassificera organisationer i de olika relationstyperna.

Torrington et al. (2017) modell verkar vara framst teoretisk, och de erbjuder inga
hanvisningar till verklig praktik, ursprunget av modellen eller hur exakt klassificeringen av
relationstypen ska goras. De namner endast gillande separation att den relationen ar mer

vanlig I mindre foretag, men det framkommer inte vad péstiendet bygger pa. Overlag blir
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det oklart om Torrington et al. (2017) hanvisar endast till teoretiska mojligheter, eller ifall
det verkligen finns organisationer som kan klassificeras till varje kategori, till exempel HR-

driven.

Flera forskare intresserar sig for relationen mellan HR och foretagsprestation, och for att
forstd denna relation ar det viktigt att beakta hur strategisk HR ar, och dar kan dessa ovan
namnda modeller fungera som stod att klassificera olika typer av SHRM. Forskare som
Datta, Guthrie och Wright (2005) betonar just betydelsen av samordningen mellan strategi

och HR, som en central medierande variabel mellan HR och foretagsprestation.

I samband med diskussionen kring strategisk HR bor det papekas att SHRM har blivit ett
etablerat koncept pa forskningsfiltet, som fokuserar just pd HR-funktionens strategisk roll.
Strategisk ledning av ménniskor (strategic people management) verkar inte vara lika
etablerat, 4&ven om konceptet kunde vara mer relevant speciellt for smaféretag utan en HR-

funktion.

2.2.3 Exempel pa SHRM

For att konkretisera det teoretiska ramverket och diskussionerna kring SHRM, presenteras i
detta underkapitel kort ett praktiskt exempel 6ver nar samordningen mellan strategi och HR

har varit i samklang, samt ett exempel dar samordningen mellan dessa tva har misslyckats.

Slocum et al. (2014) beskriver flera exempel pa hur olika féretag har samordnat strategi och
HRM. Ett av exemplen giller Netflix vars VD anser att organisationskulturen har varit
kirnan till att uppné framgéng i detta foretag dar strategin praglas i hog grad av pionjarskap.
Av HR-praktikerna har bl.a rekryteringsprocesser blivit utvecklade sd att de optimalt ska
stodja strategin och organisationskulturen, genom att utover de arbetsspecifika kraven, finns
det nio kultur-specifika krav till for att sidkerstdlla en Onskviard profil och att de
nyrekryterade passar in i organisationskulturen sa att personalen och organisationskulturen

ska bidra till konkurrensfordelen framover.

Enligt Slocum et al. (2014) beskrivning ar detta alltsa ett exempel av SHRM eftersom HR-
praktiker ar formade for att bidra till konkurrensfordel. For att ta ett kritiskt inblick, genom
att reflektera over de aspekter som diskuterats tidigare i litteraturéversikten och kommer att
diskuteras framover, ar detta ett exempel dar SHRM konstateras framst pa basen av 1.
Ledarens synvinkel, 2. Teoretisk koppling till strategi samt 3. Fokus pd enskild praktik
snarare an system. En del forskare skulle argumentera att det behovs fler perspektiv an
ledares for att bedoma ifall den teoretiska kopplingen finns i verkligheten genom att den

tillampas i hela organisationen och leder till 6nskvart resultat. Likasa vore det viktigt att
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evaluera ifall denna enskilda HR-praktik ar intern konsistent med de andra praktikerna
inom HR-systemet. Detta ar inte att sdga att exemplet ovan inte ar ett exempel pa SHRM, det
kan vara det, och verkar vara det ur ett makroperspektiv, men fran ett kritiskt

mikroperspektiv borde flera aspekter evalueras for att kunna konstatera dess strategiskhet.

Vad hiander och andra sidan ifall HR inte ar strategiskt och ledandet av manniskor inte ar i
linje med strategin eller skots daligt? Torrington et al. (2017) beskriver ett exempel gallande
British Airways som ar 2008 flyttade alla sina operationer pa Heathrow flygfilt till den
nybyggda terminalen (terminal 5). Under de forsta dagarna av forflyttningen avbokades over
300 flyg, 28 000 passagerares resviaskor saknades och ldnga koer vixte. Den storsta enskilda
orsaken till problemen har ansetts vara misslyckad personalledning, specifikt i form av
bristfillig traning, vilket resulterade i svarighet for personalen att hantera de nya system och
maskiner, hitta parkeringsplatser samt komma igenom siakerhetskontrollen for att ta itu med
sina arbetsuppgifter. Allt detta saktade ner pa operationen markant och problemen
ackumulerades. I efterhand har det estimerats att British Airways forlorade 150 miljoner
pund pa grund av detta relativt kortvariga problem som hade att gora med en diskrepans i

strategin och ledandet av méanniskor.

Detta dr ett exempel dar det pa basen av litteraturoversikten hittills kan konstaterats att
personalen inte blev lett i samordning med strategi, eftersom varken HR-systemet eller

enskilda HR-praktiker stodde strategiimplementering eller uppndende av konkurrensfordel.

2.2.4 HR:s rolliforetag med olika strategityper

Forskning av Edward et al. (2018) tyder pa att innehallet i strategin samt dess tyngdpunkt
paverkar i vilken grad HR har en strategisk roll. Till exempel i organisationer med fokus pa
kunskap, information, innovation och héllbarhet, tenderar HR att ha en starkare strategisk
roll, &n nar dessa inte ar centrala teman i strategin. Orsak och verkan forblir &nda oklar i den
refererade forskningen, det kan adven vara att organisationer dir HR har en starkare

strategisk roll, tenderar strategiska fokuset att ga mot ett specifikt hall.

Aven andra forskare har noterat att HR:s roll varierar beroende pi var vilka
konkurrensfordelar betonas i strategi och vilka generiska strategityper organisationen kan
klassificeras i. Edgar (2020) identifierade att organisationer med strategisk fokus pa kvalitet
tenderar att investera mera i vissa HR-praktiker, som till exempel beddémning av
lampligheten hos de som rekryteras. Limplighet vid rekrytering och urval har studerats
utforligt under en lang tid, Schmidt et al. (2016) har sammanfattat har sammanfattat

resultat gillande dmnet, samt identifierat markanta skillnader i hur de urvalsmetoder som
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anvands (t.ex. intervju, kognitiv féormaga och arbetsprov) forutsiager eller korrelerar med
arbetsprestation. Darmed kan HR i kvalitetsfokuserade organisationer anta en strategisk roll

genom att skota val de uppgifter som bidrar till konkurrensférdelen.

Trots att det verkar finnas nagorlunda samband mellan strategityper och HR:s roll, bor en
kritisk inblick goras i temat. Det dr utmanande eller omgjligt att direkt 6verfora HR-system
eller HR-praktiker fran ett foretag till ett annat endast pa basen av liknande strategityp
mellan organisationer. (Slocum et al., 2014) Det kravs dven att specifika, unika element i
strategin beaktas (mikroniva) for att sedan gora en unik helhet av internt konsistenta HR-

praktiker i organisationen dar tillimpningsforsoken sker.

Anmirkningsvart ar ocksa att en kvalitetsfokuserad strategi kan p& mikroniva skilja sig
betydligt frdn organisation till organisation, och trots strategiska likheter mellan tva
organisationer, dr organisationkulturen ofta unika. Strategiska val och betoningar som
fungerar i ett foretag eller industri leder nodvandigtvis inte heller till konkurrensfordel i
andra foretag och industrier (Slocum et al., 2014), darfor ar ett makroperspektiv pa HR-

system och strategityper problematisk.

Lite forskning finns gillande denna mikronivd som forskarna ovan nidmner, dvs. vilka
aspekter utover strategityp som paverkar hurdan strategisk roll HR har i ett foretag. Det
finns inga orsaker att anta att strategityp vore det enda inverkande faktorn, utan man kan
anta pa basen av tidigare forskning (Ahmad, 2023; Bjorkman et al. 2011) att det troligen
finns andra aspekter inom till exempel organisationskulturen, hierarkin, ledarna samt HR:s

erfarenhet som inverkar pa hurdan relationen mellan HR och strategin ar i en foretag.

2.3 Strategiimplementering

Efter att ja diskuterat strategi och strategisk HR, ar det dags att g& in pa
strategiimplementering — att fi sina intentioner Overforda till resultat. Méalet med detta
delkapitel ar att utover ledare och HR, dven se mellanchefernas och arbetstagarnas
perspektiv nir det kommer till fragor om strategi och strategiimplementering. Enligt Edgar
(2020) beaktar for fi empiriska studier verklig beteende i organisationer, niar de studerar
relationen mellan strategi och HR. Det ar just strategiimplementering fran intentioner till

beteende och resultat i hela organisationen som ar i fokuset i detta delkapitel.

2.3.1 Fran intentioner till beteende och resultat

En del forskare verkar anta en enkel linjar relation mellan strategi och HR, eller mellan plan
och resultat. Osorio-Londofio et al. (2020) argumenterar t.ex. att ifall traning och utbildning

av personal dr planerad pa basen av strategin, kommer dessa aktiviteter att bidra till



20

strategiimplementering i foretaget, och dirmed vara strategiska HR-aktiviteter. Andra
forskare papekar att det inte ar sa enkelt, utan att det finns goda skil att anta ett mer

komplicerat forhallande mellan plan, aktivitet och utfall.

Schuler (1992) argumenterar att det kravs mycket tid, uthéllighet och djup forstaelse for att
HR ska stodja implementering av strategi, och pa grund av detta ar en klar relation mellan
HR och strategi snarare ett undantag an en regel. En central orsak till detta kan vara att trots
att ledningen och HR strdvar efter att grunda HR-aktiviteter i strategin, finns det flera
fallgropar langs med vigen. Det kan till exempel finnas skillnader mellan dmnade HR-
aktiviteter och verkliga HR-aktiviteter samt skillnader mellan hur dessa aktiviteter samt
intentioner tolkas av individer och hur individer verkligen reagerar utifran denna tolkning
(Wright & Nishii, 2005).

Ett annat liknande modell presenteras av Purcell och Hutchinsons (2007) som de kallar for
the people management performance casual chain, (figur 2 nedan). Enligt dem har
ledningen vissa intentioner som fungerar som grund for skapandet 16sningar. Losningarna i
sin tur motsvarar mer eller mindre intentionerna, och losningarna eller praktikerna
tillampas sedan av olika positionsgrupper. Det hur I6sningarna presenteras och
tillimpningarna gors skapar vissa tolkningar bland personalen, tolkningar som kan vara
liknande eller olika bland de anstillda. Perceptionerna leder vidare till attityder och attityder

till beteenden. Resultat avgors pa basen av hurdan beteende forekommer i organisationen.
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Intentioner

Hur ledningen ténker sig att strategin uppnés

4

Losningar

Praktiker som tillimpas av ledare, mellancheger och HR

¥

Perceptioner

Personalen tolkar praktikerna, dess orsaker, rittvishet, &ndamalsenlighet osv.

¥

Attityder

Attityder som formas, t.ex. graden av engagemang

¥

Beteenden

Observerbar beteende i arbetsuppgifterna

4

Resultat

Resultat av beteende, t.ex. ekonomisk prestation

Figur 2 Strategiimplementering fran intentioner till resultat

Kailla: The people management—performance causal chain av Purcell och Hutchinson 2007, anpassad och fritt
oversatt.

Begreppet strategiimplementerings effektivitet hanvisar till i vilken méan strategiska
intentioner lyckas overforas till onskvart resultat (Lee & Puranam, 2016). Enligt modellen ar
adna vagen fran intentioner till resultat en lang vig, och det ar inte givet att intentioner leder
till onskvard resultat, utan det ar faktiskt ett mycket kravande mal for organisationer att
rikta organisationens strategi och arbetstagarnas beteende i samma riktning (Podolsky,

2018).

2.3.2 HR:s roll for effektiv strategiimplementering

HR-funktionen kan ha en central roll i detta avseende inom strategiimplementering,
eftersom HR-funktionen kan skapa struktur for att rikta och motivera personalens beteende
sd att beteendet leder till utfall som gor att strategiska mal uppnéas (Buller & McEvoy, 2012).
Edgar (2020) péapekar att HR-funktionens effektiva stod for implementering av strategin,
kulminerar just i HR-personalens formaga att kommunicera i organisationen vilka

beteendekrav strategin stiller, och hurdant beteende forviantas av anstallda.
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Det finns &nda ingen orsak att anta att kommunikationen och forséken till
strategiimplementering mottas av arbetstagare pa samma satt som de ar &mnade att gora.
Mycket av kommunikationen sker via de signaler praktikerna sander, inte endast via HR:s
och ledningens explicita kommunikation. Enligt Edgar (2020) ar exempelvis rekrytering och
befordran av personal av central betydelse for att kommunicera vilken typ av beteende
Oonskas i organisationen pa basen av nuvarande strategi. Anmirkningsviart i denna
papekande ar att det inte dr explicita kommunikationen i sig som beridttar mest om
beteendeforvantningarna, utan implicita tolkningarna oOver hurdana befordringar och

rekryteringsval gors.

Det ricker alltsa inte med att de officiella HR-instruktioner och praktiker stodjer strategin,
utan de strategiska HR-praktiker, riktlinjer och regler méste verkligen utspela sig i beteende
péa alla delar av organisationen. En amnad strategi kraver ofta férandring i ndgon form, och
forandring kan vara utmanande att dstadkomma pa grund av flera orsaker. Nar HR-
praktiker en gang blivit institutionaliserade i en etablerad organisation, ar det helt enkelt
utmanande att &ndra pa dem (Snell & Dean, 1994). Det kravs koordination, kommunikation,
traning, beloning och fungerande datasystem for att etablera nya praktiker i organisationer
(Wright & Nishii, 2005), och en uppdaterad HR-politik eller strategidokument riacker séllan

till for att Andra pa rutinerat beteende.

En annan faktor som gor implementering av strategi och forandring utmanande ar splittrat
ansvar. I en organisation har HR en viktig roll nir det giller ansvar over ledandet av
manniskor, men ansvaret ligger inte endast pd HR, utan den &ar splittrad Over
organisationen. En av de viktigaste ansvarsgrupperna for implementering, det vill sdga
forverkligande av HR-praktiker ar mellancheferna (Pucik, et al., 2023). Det ar ofta chefer
som i sista hand tillampar beslut och politik som HR har gjort, till exempel i form av
rekryteringsintervjuer (Wright & Nishii, 2005). Som det redan kommit fram, ar det en lang
vag fran hogsta ledningens strategiska intentioner, till HR-politik som forverkligar dessa
intentioner, till beteende i enskilda chefers vardag, och slutligen till resultat som bidrar till

att strategin uppnas.

Det har pédpekats att trots mellanchefernas centrala roll i implementeringen, har de sillan
tid, formaga eller intresse att skota alla manniskorelaterade drenden sa vil som mdjligt, utan
har fokuset ofta pa kortsiktig prestation snarare dn ldngsiktig strategisk utveckling (Pucik et
al. 2023). Darmed kan till exempel rekryteringsbeslut och utvecklingssamtal skotas pa ett
sdtt som optimerar kortsiktig prestation ur mellanchefens perspektiv, 4n pa ett siatt som

forverkligar ledningens intentioner eller HR:s riktlinjer pa basta majliga satt.
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Bjorkman et al. (2011) har identifierat att det finns flera variabler som péaverkar i vilken grad
organisationens mellanchefer internaliserat HR-systemens HR-praktiker. Dessa tre variabler
ar 1. Den HR-ansvariges tidigare erfarenhet, 2. Tid i nuvarande position samt 3. I vilken grad
chefen sjilv upplever att HR-praktikerna stoder foretagsstrategin. Forskarna papekar att
internalisering av HR-praktiker bland mellanchefer ar viktigt eftersom det i sig inverkar

sannolikt pa de anstilldas forhallningssitt till HR.

Till sist bor det papekas att det verkar finnas atminstone tva olika synvinklar pd hur
beteende som leder till strategiimplementering ska astadkommas. Den forsta perspektiven
har diskuterats ovan, som till expempel Buller och McEvoy (2012) argumenterar for, betonar
HR:s roll i skapandet av strukturer och praktiker som leder till beteende som gor att
strategin forverkligas. Trots ett flertal utmaningar fran kommunikationsproblematik till
rutinerat beteende och splittrat ansvar, anses det anda som mdjligt for HR att rikta beteende

av personalen mot strategin.

Det andra perspektivet, som Boswell et al. (2006) argumenterar for, betonar vikten av
personalens forstaelse oOver strategiska malen, sa att de kan sjidlv agera och initiera
beteenden som leder till mélen. Enligt detta perspektiv kan allt inte bli planerad och
kontrollerad av ledare, mellanchefer och HR, utan framhaver betydelsen av personalens

forstéelse, prioriteringsforméga och beslut som bidrar eller inte bidrar till strategin.

Dessa tva olika perspektiv utesluter inte varandra, utan kan delvis fungera samtidigt.
Eftersom vi diskuterat HR:s roll i riktandet av beteendet, viander vi nu blicken mot den roll

personalen har eller kan ha for strategiimplementering.

2.3.3 Personalens strategisyn

Ovan diskuterades utmaningar med strategiimplementering, speciellt ur en synvinkel dar
onskvard beteende och resultat inte ar sjdlvklara utfall av intentioner. Tidigare podngterades
dven att strategiforskare tenderar ta ledarnas eller mellanchefernas perspektiv, och HR
forskning HR:s perspektiv. Men vilken roll har egentligen de anstillda i forverkligande av
strategin och hur viktigt dr det att dven de anstillda pa operativ nivd kidnner till

foretagsstrategin?

Line of sight hanvisar till graden av forstielse som individer, team och enheter har gillande
strategin. (Slocum et al., 2014) Utover forstaelse tacker begreppet dven graden av mojlighet,
formaga och motivation att striva efter de strategiska malen i sitt dagliga arbete. Enligt
Boswell et al. (2006) ar det viktigare for personalen att forstd hur de skall kontribuera till

strategiska mal, dn att de skall forstd vad malen ar.
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Det engelska begreppet line of sight saknar en etablerad motsvarighet i svenskan, och i
denna avhandling foreslas och anviands strategisyn som ett motsvarande begrepp. Ett
antagande som underligger konceptet ar att personalens kunskap och beteende péa
arbetsplatsen ar bor vara samordnat med strategiska prioriteter for att kunna uppna
strategin (Buller & McEvoy, 2012) och att personalen sjilv kan i vissa fall vara bast pa att

sdkerstilla en samordning mellan strategi och beteende.

Darmed ar det viktigt att ta med personalens perspektiv nir strategiimplementering
studeras. Det ar dnda vanligt att endast en enskild positionsgrupp fokuseras pa i en studie,
vare sig det ar ledare, chefer, HR eller anstillda. Det leder till problem eftersom perspektiven
kan skilja sig &t markant. Enligt vissa studier har upp till 95 % av personalen bristfillig
forstaelse i arbetsgivarens strategi, varav en del dr helt omedvetna om strategin (Kaplan &

Norton, 2005).

Med strategisyn i dtanke ar detta ett kritiskt resultat. Hur kan strategin implementeras
effektivt om storsta delen av anstillda, alltsa de som jobbar med kunderna och forverkligar
operativa processerna, ar omedvetna om strategin, undrar Kaplan och Norton (2005). En
bristfallig forstdelse av strategiska mal bland personal kan vara férodande, eftersom det kan
forsamra organisationens prestation och leda till att personalen jobbar i vardagen mot mal
med lagre prioritet (Witt, 1998). Personalen har alltsd da inte tillracklig strategisyn for att
bidra till strategiimplementering, utan d& &ar ledningens, HR:s och mellanchefernas

implementeringséatgdrder det som avgor strategiimplementeringens utfall.

Trenden inom SHRM-forskning har varit att studera variationen mellan organisationer, inte
inom organisationen (Wright & Nishii, 2005). Det kravs forskning som granskar HR-
praktiker bade fran deras sida som leder implementeringen (ledare, chef och HR) och deras
synvinkel som upplever implementeringen, alltsi anstillda (Edgar, 2020). Aven om det
blivit vanligare att studera andra an HR-personal gillande HR-praktiker, och bl.a. anstilldas
synvinkel har okat i dessa forskningsteman, studerar fortfarande stora majoriteten (76%) av
forskningarna pa en grupp/kalla (Boon et al., 2019), istéllet for att i samma studie beakta tva

eller flera positionsgrupper.

Det kan finnas betydande matningsfel i SHRM forskning dar man kartlagger HR-praktiker,
effektivitet eller prestation endast ur ett perspektiv, t.ex. endast HR-personalens perspektiv
(Gerhart et al., 2006). Beroende pa vems perspektiv man viljer att fokusera p4, kan det vara
att man som bieffekt fokuserar endast pd d@mnade effekter, inte upplevda eller verkliga
effekter, eller vice versa (Wright & Nishii, 2005). Det ar dven viktigt att fokusera pa olika

perspektiv inom organisationen gillande strategin och HR, eftersom det kan finnas olika
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HR-arkitekturer for olika positionsgrupper och personal, och alla har nodvandigtvis inte en

strategisk roll (Becker & Huselid 2006).

2.4 Sammanfattning over litteraturoversikten

Strategi och HR bor samordnas, men det ar oklart i vilken man detta gors i foretag och
hurdan relationen mellan HR och strategi ar i finska SMF. Mycket av forskningen géllande
HR:s strategiska roll beror implementering av strategi, aven om HR kunde ha inverkan pa
formuleringen av strategin. En stor del av strategi och SHRM forskning fokuserar pa
internationella storféretag och SMF har fatt mindre uppmaéarksamhet, dven om allra flesta
foretag i Finland ar SMF.

Strategi ar inte ett sd entydigt koncept som det i forsta hand kan verka (Mainardes et al.
2014), och darfor ar det dven viktigt att beakta hur foretagsstrategin uppfattas i olika delar av
organisationen. Det ar kint att en stor del av arbetarnivan inte kianner till strategin (Kaplan
& Norton, 2005), men det ar inte lika val kiant i vilken grad HR-personalen kanner till
foretagsstrategin. Det pastds att HR borde kédnna till strategiska aspekter av foretaget de
jobbar i battre (DuBois & Dubois 2012) for att kunna ta en strategisk roll. Det verkar som ett
krav for HR:s strategiskhet, att HR forstar strategin i samma termer som ledningen béade for

att kunna bidra till implementering och formulering.

HR:s strategiskhet kan ses i termer av ifall den uppfyller vissa krav (intern konsistens, bidrag
till konkurrensfordel osv.) eller i hurdan relationen mellan strategi och HR ar (i vilken man
den bidrar till implementering och/eller formulering av strategin). Det finns fa forskningar
som studerar relationen mellan HR och strategi i finska SMF, och det ar daligt kiant vilka
faktorer bidrar eller hindrar till samordningen. Ur ett makroperspektiv verkar det som om
strategitypen kan inverka pa HR:s strategiskhet, men pa ett mer detaljerat niva ar det daligt

kant vilka faktorer bidrar eller hindrar samordningen.

Det anses ocksé viktigt att utoka forstéelsen for hur effektiv implementering av strategi och
HR-praktiker verkligen sker, for att utoka forstaelsen for relationen mellan strategi, HR och
organisationsprestation (Trullen et al., 2016). HR:s strategikoppling kan vara avgorande for
vilken roll HR slutligen har i foretaget, en operativ stodfunktion eller en strategisk roll som

bidrar direkt till konkurrenskraft och ekonomisk prestation.

For att realistiskt studera strategisk HR och strategiimplementeringens effektivitet ar det
centralt att inte endast studera ledares eller HR:s synvinkel, utan dven mellanchefernas och
arbetarnas synvinklar i olika delar av organisationen. De allra flesta studier tenderar

fokusera pa perspektivet av en vald positionsgrupp, men detta leder till tydliga brister om
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endast en HR ledare bedomer HR:s strategiskhet. Likasa ar det viktigt att inkorporera
perspektiv fran olika delar av organisationen nar strategiimplementering studeras med ett

personalhanteringsfokus.
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3 METOD

Metodkapitlet ar till for att beskriva studiens metod och den redogor for metodvalen som
gjorts. Kapitlet borjar med att presentera forskningsfilosofi, -ansats och strategi, varefter
fokuset gar till datainsamling och -analys. Sedan behandlas fragor gillande studiens kvalitet

varefter metodkapitlet avslutas med redogorelse over etiska riktlinjer i studien.

3.1 Forskningsfilosofi

Forskningsfilosofin héinvisar till vilken perspektiv en studie tar till verkligheten. I denna
studie kommer socialkonstruktivismen att fungera som utgangslédget for forskningsfilosofin.
Socialkonstruktivism utgar ifran att den sociala verkligheten inte bestar av objektiva, externa
bestandsdelar, utan bestams av de tolkningar och uppfattningar som formas nar manniskor
interagerar med varandra (Easterby-Smith, et al., 2012). Socialkonstruktivismen lagger vikt
vid de interna tolkningarna i stéllet for det externa. Enligt Gioia et al. (2013) betyder detta
inom forskningspraxis att man fokuserar i studien pd hur medlemmar i en organisation

upplever och forstar egna erfarenheter.

Eftersom denna avhandling fokuserar paA manniskors upplevelser om strategi, ledandet av
manniskor och HR, tar studien en socialkonstruktivistisk ansats. I denna studie ar det alltsa
inte av intresse att inspektera ifall vissa strategiimplementeringar eller HR-riktlinjer har
objektivt sett blivit verkstéllda i det externa och med vilka frekvenser, utan fokuset ligger pa

upplevelser hos de manniskor som representerar olika positionsgrupper.

3.2 Forskningsansats

Medan forskningsfilosofi héanvisar till perspektiven pa verkligheten, héanvisar
forskningsansatsen till relationen mellan forskningen och existerande teorier.
Forskningsansatsen kan vara induktiv, deduktiv eller abduktiv. En abduktiv ansats innebar
att bade induktiva och deduktiva tankeprocesser utnyttjas for att iterativt utveckla teorier
genom att pendla mellan existerande litteraturen och resultaten fran studien (Bryman et al.,

2024).

Denna studie tar dirmed en abduktiv forskningsansats dar badde induktiva och deduktiva
processer utnyttjas. Orsaken till detta dr att studien tillimpar teorier och existerande
litteratur till det studerade admnet, men eftersom studiens forskningsfragor ar relativt
ostuderade i den valda kontexten (SMF i Finland), ar det dven viktigt att inte kognitivt lasa

sig endast vid existerande teorier, utan dven ga in for att utveckla dom.
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For analysering av vissa forskningsfragor betonas ett deduktivt ndrmandesitt, medan
induktiva processer tar storre roll i andra fragor. Vilka forskningsfragor behandlas med
vilken narmandesitt beskrivs utforligare i underkapitlet 3.5 om dataanalys. Har racker det
med att konstatera att det centrala i forskningsansatsen ar att studien pendlar iterativt
mellan det som kommer att observeras och existerande litteratur for att soka forklaringar

och vidareutveckla teorier, och tar dirmed ett abduktivt forskningsansats.

3.3 Forskningsstrategi

Forskningsstrategier har typiskt klassificerats i kvalitativa och kvantitativa strategier.
Kvantitativ forskning karaktiriseras av en strukturerad, teoriprovande tillvigagang att samla
in data i forma av siffror. Kvalitativ forskning karaktériseras av en mindre strukturerad
process dar deltagarnas synvinklar ligger i fokus och det som analyseras ar oftast ord

(Bryman et al. 2024).

Enligt Saunders et al. (2016) dr en kvalitativ forskningsstrategi lamplig niar malet ar att
forsta individers erfarenheter och synpunkter. Bryman et al. (2024) poédngterar dven att
kvalitativa studier gar ut pa att studera verkligheten genom méanniskornas tolkningar av den,
och kvalitativa strategier ar lampligare dn kvantitativa forskningsstrategier nar det kommer

till att studera och forsta tolkningar.

Denna studie gar ut pa att studera upplevelser och synpunkter av manniskor i olika
positionsgrupper (ledare, mellanchefer, ansvariga inom HR samt anstillda). Objektiva,
kvantitativa matt i sig ar inte av centralt intresse, endast deltagarnas tolkningar av dessa (till
exempel vilket resultat upplevs ha natts). Darmed ar en kvalitativ forskningsstrategi det
lampligaste ndrmandesittet for denna studie. En kvalitativ strategi passar vil ihop med
malsdttningen och syftet, forskningsfrdgorna samt den socialkonstruktivistiska

forskningsfilosofin denna avhandling tar.

3.4 Datainsamling

Datainsamlingen paborjades efter att forskaren bekantat sig med existerande litteraturen om
amnet, forskningsfragorna hade blivit formulerade och forskningsmetoden planerad. Nedan
diskuteras datainsamling utforligare i tre underkapitel. Forst presenteras urvalsmetoden,
sedan beskrivs samplet varefter datainsamlingstemat avslutas med en beskrivning Gver

intervjuprocessen och -innehallet.
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3.4.1 Urval

Ifall forskningsfragorna avgor relativt langt det, vem eller vilken typ av individ eller grupp
kan delta i studien, ar det fraga om selektivt urval (Bryman et al., 2024). Darmed blev
selektiv urval tillvigagingssittet i denna studie. Utifrdin de fyra formulerade
forskningsfragorna stélldes fyra kriterier till deltagande organisationer som riktade urvalet.

Dessa kriterierna var som foljande:

1. Foretaget bor tillhora kategorin SMF, det vill sdga ha mindre dn 250 anstillda.
2. Foretaget bor ha &tminstone en HR-representant

3. Foretaget bor operera huvudsakligen i Finland

4. Minst fyra personer skulle delta fran organisationen, varav minst en person per studerade

positionsgrupp (ledare, mellanchef, HR, arbetare).

Malsattningen var att fi tva eller tre foretag med i forskningen. Forskaren speglade
urvalskriterierna gentemot sitt HR-nitverk och valde i forsta skedet sex foretag fran olika
branscher som kontaktades i slutet av mars 2025. Av de kontaktade svarade tva jakande till
deltagandet, tva nekande, och tva svar drojde, vilket resulterade i att de tva foretagen som
snabbast svarade jakande blev valda till studien. Som beloning for deltagandet lovades en
sammanfattande rapport 6ver de centrala forskningsresultaten till ledningen och HR i de

deltagande organisationerna.

Utover de urvalskriterier for organisationer som blev kontaktade, stilldes dven tva krav for
personerna som skulle delta i studien. Forsta kravet var att deltagarnas arbetstid skulle vara
heltid eller motsvara minst 80 % av heltidsanstéllning. Andra kravet var att personerna
skulle ha jobbat i organisationen minst under ett ars tid. Dessa krav stilldes for att
sikerstilla att deltagarna redan haft god mojlighet att bekanta sig med foretagsstrategin,

ledarskapskulturen, HR och uppleva en del implementeringsatgarder.

De HR-ansvariga var kontaktpersoner i de studerade foretagen och efter diskussionerna med
dessa valdes 7 personer fran ena foretaget och 4 personer frin andra foretaget. I ena
organisationen blev andra forutom HR delvis slumpmassigt utvalda, medan i andra

organisationen valde den HR-ansvarige de lampligaste deltagarna till studien.

3.4.2 Sampel

Bada foretagen opererade i férsta hand i Finland och var etablerade foretag (+10 &r). Det ena

foretaget hade 50-100 anstillda medan det andra foretaget hade 200-250 anstillda.



30

Foretagen opererade pa olika branscher, men strategimissigt kan det pépekas att

gemensamt for dem var en kvalitetsfokuserad strategi pa de marknader de opererade i.

Av de intervjuade var 3 ledare, 4 mellanchefer, 2 HR-ansvariga, och 3 arbetare.
Deltagarméangden var alltsd 11 personer och de som deltog i undersckningen hade i
genomsnitt jobbat for den studerade organisationen i 9,5 ars tid (median = 9 ar), vilket tyder
pa att deltagarna var relativt vil bekanta med organisationens nuldge och historia. De

intervjuade HR-ansvariga kan dven beskrivas som erfarna inom HR.

3.4.3 Intervjuerna

Intervjuerna utférdes med semistrukturerade intervjuer och intervjumetodens styrkor
utnyttjades under intervjuerna. Semistrukturerade intervjuer tilliter mer flexibilitet &n
strukturerade intervjuer (Bryman et al., 2024) eftersom de tilldter forskaren att vid behov
stilla foljdfragor for att forsdkra tillracklig djup i den insamlade informationen (Patton,
2015). Enligt Saunders et al. (2016) ar ett sampel pd 5-25 personer lamplig nir semi-
strukturerade intervjuer utfors. Dessa utgor huvudorsakerna till val av intervjumetod i

denna studie, eftersom de studerades asikter och upplevelser var av intresse.

Aven faktumet att olika positionsgrupper intervjuades, inverkade p4 valet, eftersom det kan
finnas betydliga ansvarsskillnader inom positionsgrupperna (till exempel kan
mellancheferna vara eller inte vara del av en ledningsgrupp), vilket stillde krav for
flexibilitet. En strukturerad intervju skulle vara for stel, medan en ostrukturerad intervju
skulle vara utmanande att utfora i en studie med flera forskningsfragor, varav en del kraver

en systematisk genomgéng under intervjun.

Intervjuerna tog plats i slutet av april 2025 och i borjan av maj 2025. Intervjuerna utfordes
pa finska via Microsoft Teams som synkrona onlineintervjuer diar kommunikationen mellan
intervjuaren och den intervjuade sker i realtid (Bryman et al., 2024). For varje intervju
bokades 60 minuter men intervjuernas lingd varierade mellan 40—55 minuter. Alla personer
blev intervjuade med samma intervjustruktur (bilaga 1), men intervjufragorna skilde sig till
viss del beroende pa vilken positionsgrupp den intervjuade representerade. For arbetarna

stilldes det aningen firre fragor dn for ledarna, HR och mellancheferna.

Intervjuerna inspelades for transkribering, och artificiell intelligens (AI) utnyttjades vid
transkriberingen. Den Al-genererade transkriberingen granskades och reviderades manuellt
for att forsikra god kvalitet av datat. Revideringen gjordes inom samma tidsperiod som
intervjuerna pagick, sa att alla transkriberingar var klara samma dagen dé sista intervjun
holls.
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Alla intervjuer utfordes pa finska, och darmed var det transkriberade datat dven pa finska.
Anteckningar 6ver den intervjuades beteende och respons gjordes dven, da nar det framkom

nagot som inte skulle fingas av orden i sjilva transkriberingen.

3.5 Dataanalys

Analysering av datat paborjades snabbt efter intervjuerna nar transkribering, dess revidering
och granskning var avklarad. Enligt Bryman et al. (2024) ar det bra att borja analyseringen
av datat relativt snabbt efter datainsamlingen, och undvika att skjuta upp

analyseringsskedet.

Det originella, finsksprakiga transkriptionen analyserades, och endast de delar (koder och
citat) som presenteras i resultaten Oversattes till svenska. Orsaken till att Gversiattningen av
datat skedde forst i slutskedet, var att inte gd miste om nagot i det originella datat genom att
oversitta det och sedan analysera oOversatt data som nodvindigtvis inte motsvarar
fullstandigt det originella inneborden. Den valda tillvigagangssétten verkade leda till battre

resultat.

Som analysmetod i avhandlingen anvidndes tematisk analys. Tematisk analys gar ut pa att
klassificera insamlade datat med hjalp av koder (Saunders et al., 2016). Det finns flera olika
tillvigagangssatt till tematisk analys och denna studie har valt att gora det enligt riktlinjer
rekommenderade av Gioia et al. (2013). Enligt den Kklassificeras datat forst i
forstahandskategorier och sedan i andrahandskategori for att vidare analysera datat mer

strukturerat.

Tematiska analysen och kodningen utférdes separat for varje forskningsfraga, och under
kodningsprocessen blev forskningsfrigona dven uppdelade i subkategorier, till exempel
forskningsfraga 4 i subkategorierna: a) I vilken mdan anses implementeringsdtgdrderna ha

lett till onskvdrt beteende och resultat, b) samt vad bidrar till Gtgdrdernas effektivitet?

I kodningen anviandes bade ett induktivt nirmandeséatt och ett deduktivt nirmandesatt. All
data blev kodad med det induktiva ndrmandesittet, dir det inte finns nédgra férutbestimda
koder. Detta gjordes forst i forstahandskoder, varefter analysen i allra flesta fall fortsatte till
andrahandskoder. Som framkommer i resultatkapitlet, fanns det enstaka fragor dar det
endast gjordes forstahandskoder och enstaka fragor dar tredjehandskoder gjordes. Mangden
kodnivaer bestamdes enligt det som enligt forskaren verkade andamalsenligt for att analysen
skulle vara av god kvalitet samt tydlig. De angivna koderna analyserades i ett par omgangar

for att specificera och fortydliga de slutliga koderna.
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For en del forskningsfragor (FF2) togs dven ett deduktivt ndrmandesitt, och d& gjordes
innehallsanalys (content analysis). I innehallsanalys ar koderna forutbestamda och analysen
gdr ut pa att studera i vilken man datat motsvarar koncept, idéer och teorier som blivit valda
i forvag (Easterby-Smith et al., 2012). Denna analyseringsmetod utnyttjades for att analysera
relationen mellan HR och strategi diar en modell baserat pa Torrington et al. (2017)

anviandes som bas for klassificering.

Tabell 1 nedan illustrerar kodningsprocessen. For klarhetens skull bor det papekas att
forstahandskoden och andrahandskoden (induktiva kodningen) gjordes oberoende av
kodningsprocessen med forutbestimda koder (deduktiv kodning). Andrahandskoden byggde
pa forstahandskoden vilken i sin tur byggde pa citaten. Forutbestimda kodningen gjordes

direkt pa basen av citaten utan relation till induktiva kodningsprocessen.

I tabell 1 ses att alla citat inte blev kodade med forutbestimda koder (citat E och F). Orsaken
till detta ar att citaten inte hanvisar till HR-funktionen eller en HR-ansvarig. Forutbestimda
koderna var i denna forskning tagna ur Torrington et al. (2017) modell for att specifikt
definiera HR-funktionens strategiska relation. Detta var ett val som gjordes for att fa ett

tydligare bild 6ver just HR-funktionens strategiska roll i SMF.
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Tabell 1 Illustration av kodningsprocessen

FF2: Hurdan ar relationen mellan strategi och HR i de studerade SMF och ir de studerade
positionsgrupperna av samma asikt gillande detta?
Citat Forstahandskod | Andrahandskod Forutbestimd
kod (Separation,
Verkstillande,
Dialog, Holistisk,
HR-driven)
A: "Nar (strategiska) saken
beror personalpolitik sa da Strategisk nar
deltar HR nog i bade dmnet beror Dialog
forberedandet och personal St.rategiskoroll i
beslutsfattandet” vissa omraden
B: "Det dr hégsta l“edmngerl HR ir med och )
som har satt HR-drendet i .. . Verkstillande
. ” verkstilla strategin
strategin, inte HR
C: "HR-funktionen verkar vara
ganska operativ och enligt min
erfarenhet fokuserar den sig pa Operativa HR Separation/
att skota HR-drenden, dagliga betonas Verkstillande
drenden, inte sG mycket i
strategiska synvinklar” Operativ roll
D: "HR dr inte med i HR ar
strategiska beslut, endast i verkstillande / Separation/
operativa beslut” Operativ HR Verkstillande
betonas
E: “Strategisk HR dr ndgot
enhetsledare och Ledare engagerar
ledningsgruppen engagerar sig | sig i strategisk HR )
! Ledarnas HR-
F: "Kontextuellt och kunskap
innehallsmdssigt dr den (HR) . Kunsok aps—"oc.h
. . . innehallsmassigt -
helt integrerad liksom i .
. . integrerad
strategiformulering

3.6 Studiens kvalitet

For en kortfattad diskussion om studiens kvalitet vinder jag mig till de fyra omraden Lincoln

et al. (1985) presenterar som centrala teman for en studies kvalitet, nimligen sanningsvarde,

intern konsistens, tillampbarhet och neutralitet.
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Men sanningsviarde menar Lincoln et al. (1985) hur vil en studie, dess sampel och kontext
kan reflekterar sanningen i det studerade amnet. For det forsta bor det papekas att samplet i
denna studie ar liten, tva SMF samt sammanlagt 11 intervjuade, vilket inte tacker hela
sanningen gillande samordning mellan strategi och HR i alla finska SMF. For att oka
sanningsviardet har tva olika foretag med olik storlek och som opererar i olika branscher
blivit studerade. Darutéver har perspektiv frin flera olika organisationsnivaer blivit
inkluderade, vilket 6kar pa sanningsvirdet, eftersom samordning mellan strategi och HR i

en organisation inte ar en friga som endast en person kan avgora.

Intern konsistens hanvisar till reliabiliteten av svaren over tid (Lincoln et al., 1985). De
intervjuade i studien hade jobbat relativt lange inom organisationen och var val bekanta med
foretaget. Storsta delen var darmed aven relativt 6vertygade 6ver sina asikter, och géllande
flera teman lyfte de upp aspekter som de hade tidigare diskuterat med kolleger, HR, chefer
eller ledarna i foretaget. Det verkade som respondenterna hade fardiga asikter gillande en

del av de diskuterade teman.

Tidpunkten for intervjuerna var dven sadan, att lingre ledigheter som sommarlov eller
jullov, inte intraffat under de narmaste ménaderna. Langre ledigheter kunde ha inverkat pa
hur farskt teman om till exempel strategi ar i minnet. Darmed kan den interna konsistensen
anses vara pa nojaktig eller god niva. Samtidigt bor det nimnas att det hogst sannolikt finns
en del variation i svaren over tid, &ven om inte avgorande, beroende pa nir strategi och HR:s
riktlinjer kommunicerats den senaste gangen, till exempel nir senaste strategidagar eller

motsvarande ordnandes i de studerade foretagen.

Tillampbarhet ar ett koncept som relaterar starkt till extern validitet, och hanvisar till graden
av generaliserbarhet som kan goras utifran studiens resultat (Lincoln et al., 1985). For det
forsta bor det ndmnas att eftersom forskningsstrategin ar kvalitativ och forskningen gar in
pé ett omrade som det inte finns mycket etablerat kunskap om, ar frimsta mélet for studien
inte att fd sd tillampbara och generaliserbara resultat som mgjligt. Den akademiska
kontributionen i form av utviardering av vissa teorier samt riktlinjer for framtida forskning ar
mer betydande ar generaliserbarheten till praktikanter inom alla finska SMF. Studien
erbjuder sammanfattningar 6ver praktiker och processer i de studerade foretagen, men det
finns ingen garanti over att samma aspekter kan direkt och framgangsrikt overforas till

andra SMF, med olika storlekar, branscher och HR-system.

Det fjarde och sista aspekten av studiens kvalitet handlar om neutralitet, vilket hénvisar till
vilken grad forskaren kunnat vara neutral i studien (Lincoln et al., 1985). For det forsta bor

namnas att forskaren inte hade nagra incentiv att finna det ena resultatet eller det andra i
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studien, utan hade ett neutralt forhallningssétt fran den synvinkeln. Daremot kontaktades
HR-ansvariga ur forskarens natverk, vilket gor att forskaren var i ndgon man bekant med en
del av de intervjuade, och detta har gjort det svarare for forskaren att vara fullstindigt

neutral.

Sammanfattningsvis kan det sdgas om dessa fyra aspekter som Lincoln et al. (1985) betonar
som viktiga for studiens kvalitet, och som behandlats kort ovan, att ingen aspekt ar pa

optimal nivd, medan ingen ar heller totalt bristfallig.

3.7 Etiska principer

Innan datainsamlingen gjordes de atgarder som Hankens riktlinjer stiller. Hankens GDPR-
dokument som beaktar bdde Hankens etiska standarder och EU:s dataskyddsforordning
ifylldes i god tid innan datainsamlingen paborjades, och forskningsprocessen framskred
enligt Hankens riktlinjer. Deltagandet i studien var frivilligt, bAde for de organisationer som
stillde upp samt for de enskilda deltagarna inom organisationerna. Studiens syfte och
fragestillning samt kort bakgrund presenterades till mojliga deltagare innan det var

bekraftat vem som kommer att delta i studien.

Fragor gillande datahantering kommunicerades till de intervjuade innan intervjuarna
paborjades, och nodviandiga specificeringar till datahantering gjordes under det

overenskomna motet innan intervjuerna och inspelning paborjades.

Innan intervjuerna fragades alla deltagare ifall inspelning och transkribering av intervjuerna
far goras och alla gav sitt samtycke till detta. Deltagarna presenterades &ven med
mojligheten att granska de citat av dem som skulle publiceras i avhandlingen, dven om alla
citat gjordes anonyma. Nagra deltagare onskade detta, sa de deltagarna fick se deras egna
citat som planerades att publiceras i avhandlingen, och tva citat lamnades bort av en

respondents onskemal.

Inom foretagsekonomisk forskning ar det viktigt att kunna sdkerstilla deltagande
organisationers och individers anonymitet (Saunders et al., 2016) nir de sa vill. Darfor har
dven fragor gillande anonymitet beaktats noggrant i denna studie. For att sikerstilla
anonymitet rapporteras det inte till vilket av foretagen respondenterna hor till, det vill sdga
studien behandlar inte insamlade datat som tva skilda fallstudier, trots tva deltagande

foretag.

Av samma skil rapporteras inte noggrannare information om enskilda respondenter i form

av “Ledare A — X &r i positionen”, utan endast den tillhorda positionsgruppen rapporteras.
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Strategi, strategiska mal och strategiska tyngdpunkter rapporteras inte utforligt heller, utan
endast glimt av strategiinnehall presenteras, samt andrahandskoder av diskussionerna kring
strategiinnehall. Orsaken till dessa val ar att sikerstdlla anonymiteten av deltagande

foretagen samt dven bland de som deltagit i studien, inte endast till utomstaende lasare.

Strikt ur ett perspektiv av akademisk och praktisk kontribution vore det nyttigt att delvis
presentera resultaten gillande de studerade foretagen var for sig, men etiska principer viger

mera i denna fraga och darfor saknas denna presentationssitt fran resultaten.
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4 RESULTAT

I detta kapitel presenteras studiens resultat. Kapitlet ar indelat i fyra delkapitel for att
presentera resultatet gillande varje forskningsfraga separat. Delkapitlen ar vidare indelade i
underkapitel for att klyva resultaten gillande forskningsfrigorna i négra teman. Forst
presenteras resultaten gillande perspektiv pa strategi och dess betydelse for HR. Darefter
presenteras resultaten gillande relationen mellan strategi och HR. I tredje delkapitlet
behandlas resultaten gillande praktiska aspekter som stoder eller hindrar samordningen
mellan strategi och HR. I sista delkapitlet presenteras resultaten gillande

strategiimplementeringens effektivitet.

4.1 Perceptioner pa strategi och dess betydelse for HR

Den forsta forskningsfrigan lit som foljande: Ar de studerade positiongruppernas

uppfattningar om foretagsstrategin samt dess betydelse for HR likadan?

Forst i underkapitlet 4.1.1 presenteras uppfattningar om strategi, varefter resultat kring
strategins betydelse for HR lyfts fram i underkapitlet 4.1.2 . Som diskuterats tidigare
gallande etiska principer, ar det pa grund av konfidentialitet inte mojligt att presentera citat

och innehall som avslgjar for mycket av foretagens strategi.

4.1.1 Uppfattningar om strategin

Att beskriva organisationens strategi, var inte en enkel uppgift for alla respondenter och det
fanns variation i hur konceptet strategi 6verhuvudtaget uppfattades, niar respondenterna
begirdes beskriva organisationens strategi. Nedan presenteras nagra citat som illustrerar
hur en del av respondenterna hade svart att ndrma sig fragan om strategi och beskriva sina

uppfattningar om det:
Arbetare: “Strategi, alltsG du menar vad var basuppgift dr sa att siga?”

Mellanchef: Vi borde...lyfta upp strategin oftare, tala om det konsekvent med samma

termer, sa att det verkligen fastnar i minnet, att vad var strategi egentligen dr...”
Ledare: ”Ja, hur skulle jag beskriva den (strategin) pa ett koncist sctt?

Nar de olika positionsgrupperna jamfors, skilde sig ledarna at i hur tydligt de kunde beskriva
foretagsstrategin, och speciellt i hur méngsidigt de beskrev strategiska aspekter. Tabell 2
nedan sammanfattar de tre vanligaste sitten pa hur de olika positionsgrupperna beskrev

strategin, det vill sdga pa vilken aspekt av strategi positionsgrupperna fokuserade pa i sina
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beskrivningar. Gemensamt for alla positionsgrupper var att strategin oftast beskrevs i termer
av strategisk plan, planens innehall och tyngdpunkter. Utmarkande for ledarna var att de i
deras beskrivning av strategin fokuserade dven mer pa positionering och kundvirde an de
andra positionsgrupperna. Mellancheferna, HR och arbetarna fokuserade mer &n ledarna pa

foretagets grunduppgift, det vill sdga vad foretaget gor.

Tabell 2 De vanligaste synpunkterna pa strategi enligt positionsgrupp

Vanligaste aspekt av strategi som nimndes

Positionsgrupp
1. 2. 3.
Ledare Strategisk plan Marknadsposition Kundvirde
Mellanchefer Strategisk plan Foretagets grunduppgift Marknadsposition
HR Strategisk plan Foretagets grunduppgift Marknadsposition
Arbetare Strategisk plan Foretagets grunduppgift Foretagsstruktur

Ur detta perspektiv hade respondenterna i stora drag liknande uppfattning om konceptet
strategi, eftersom den beskrevs oftast i termer av en plan. Den strategiska planen beskrevs
dven inom bédda studerade foretagen i liknande termer, 4ven om inte identiskt. Det fanns
aspekter av strategiska planen som storsta delen av respondenterna i ett foretag namnde,

men det fanns dven aspekter av strategiska planen som endast en person namnde.

Det bor andé péapekas att trots att det fanns tematiskt satt aspekter i strategiska planen som
majoriteten av respondenterna i vardera foretagen namnde, varierade det hur dessa
originellt beskrevs. Till exempel formades andrahandskoden wdlmdende och kunnig
personal som en strategisk tyngdpunkt i ena foretaget. Ett tema som alla respondenter i
foretaget nimnde. Det anméarkningsvarda ar att det anda fanns en del variation i hur detta
tema eller tyngdpunkt beskrevs. Till exempel nimnde nagon vdlmdende personal som
tyngdpunkt i strategiska planen, medan den andra nimde kunnig och engagerad personal

och den tredje papekade att det var fraga om strategisk kompetensutveckling.

Resultatet Over uppfattningarna om strategi kan sammanfattas som om de olika
positionsgrupperna hade i stora drag likartade uppfattningar om vad strategiska planen i
foretaget ar, men att det samtidigt fanns variationer i uppfattningarna pa en detaljniva.
Resultatet tyder dven pa att dessa mer detaljerade skillnaderna ar av betydelse, eftersom till
exempel en strategisk prioritet pa endera vdlmaende personal eller kunnig personal stiller
olika krav for ledare och HR. Ur denna mer detaljerade synvinkel fanns det mycket variation

i de olika positionsgruppernas strategiuppfattningar.
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4.1.2 Strategins betydelse for HR

Respondenterna begardes reflektera kring vilka HR:s ansvarsomraden ar centrala med tanke
pa innehéllet i strategin och uppnaendet av de strategiska maélen. Resultaten var relativt
entydiga gillande denna fraga. Det fanns hog grad av samforstand mellan ledare och HR,
eftersom detta var en fraga som explicit hade diskuterats och 6verenskommits mellan dessa
tvd. Nedan nagra citat 6ver detta som tyder pa HR:s Overtygelse om de Gverenskomna

strategiska prioriteten:
HR: Vi har helt tydligt kommit 6verens om att detta dr hogsta prioritet i ar”

HR: "Dessa dr helt tydligt prioritet nummer ett och jag tror att de andra ndmnt dem

ocksa”

Samforstandet mellan ledare och HR var framst ett resultat av dialog mellan
ledningsgruppen och HR, samt faktumet att bAda HR-ansvariga rapporterade direkt till
VD:n. Som tabell 3 nedan illustrerar, fanns det dnda en del skillnader mellan det som
ledarnivdn svarade och det som HR svarade. I foretag A var det officiella 6verenskomna
prioriteten kompetensutveckling enligt ledarnivan, medan det var kunnig och engagerad
personal enligt HR. Trots att det inte bestamts som en officiell prioritet till HR, fanns det
reflektioner pé ledarnivan 6ver att utveckling av organisationskulturen kunde vara bland de

viktigaste prioriteten for HR.

Tabell 3 illustrerar dven att diskrepansen fran HR och ledningen till mellancheferna var
storre. I bada foretagen ansig mellancheferna rekrytering som ett centralt strategiskt
omrade for HR, ndgot som ledningen eller HR inte betonade. I foretag B reflekterade HR och
mellancheferna att arbetsgemenskap samt vialmaende, engagerad och lojal personal vore
HR:s centrala uppgift med tanke pé strategin, men dessa var inte aspekter som ledarna lyfte

upp bland de hogsta prioriteterna for HR.

Tabell 3 Strategins betydelse for HR:s prioriteter i de studerade foretagen
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Strategins betydelse for HR:s prioriteter

Positionsgrupp
Foretag A Foretag B

q Kompetensutveckling

Ledare Kompeten§ utYeckllng Prestationsledning
Utveckla organisationskulturen .

Stodja mellanchefer
HR Kunnig personal Prestationsledning
Engagerad personal Arbetsgemenskap

Kompetensutveckling ——— -
Mellanchefer R Vilméaende, engagemang och lojalitet

Rekrytering B

Sammanfattningsvis kan konstateras att ledare och HR var o6verens om vilket HR:s
ansvarasomrade hade officiellt 6verenskommits som det viktigaste strategiska omradet,
kompetensutveckling / kunning och engagerad personal i foretag A, medan det i foretag B
var prestationsledning. Diaremot fanns det variationer i de Oppna reflektionerna gillande
vad som vore centralt med tanke pé strategin. Mellancheferna var i bada foretagen i hog grad
av annan asikt an HR och ledare 6ver vilka HR:s ansvarsomraden ar de viktigaste for att

uppna strategin.

4.2 Relationen mellan strategi och HR

Andra forskningsfragan lat som foljande: Hurdan dr relationen mellan strategi och HR i de

studerade SMF och dr de studerade positionsgrupperna av samma asikt gdllande detta?

Forskningsfragan analyserades forst genom en induktiv analys utan forutbestimda koder,
for att fa respondenternas fria associationer gallande hurdan relationen mellan strategin och
HR ar. Resultatet ur denna analys presenteras forst i underkapitlet 4.2.1. I foljande
underkapitel (4.2.2) presenteras resultat frin deduktiva analysen med forutbestimda koder
baserade pa Torringtons et al. (2017) modell om strategisk HR. I detta sammanhang svaras
fragan hurdan relationen dr i termer av fem relationstyper. Underkapitlet avslutas med en

kort sammanfattning 6ver reflektionerna kring vilken typ av relation vore efterstravansvart.

4.2.1 Hur relationen mellan strategi och HR beskrevs

De vanligaste sitten for respondenterna att beskriva HR:s relation till strategi i termer av:
operativ, verkstdllande, varierande, distanserad fran strategi, strategisk roll i vissa
omrdaden och ledningens HR kunskap. Dessa ar andrahandskoder som forekommer oftast i

beskrivningarna. Nedan presenteras dessa teman utforligare.
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En operativ och verkstdllande roll verkade vara HR:s huvudfokus i bada foretagen, nagot
ledare, HR och mellancheferna var 6verens om. Det ansags dven att orsaken varfor det ar sa,
ar framst pa basen av att det ar vad som i forsta hand forvantas av HR, och det ar hur HR
leds i foretag. Det fanns dven synvinklar som betonade att HR oftare har gott kunskap i
operativa arbetet inom HR, men nddvandigtvis inte tid och resurser att kontribuera till
strategiska fragor. Nedan ett citat som illustrerar speciellt resursaspekten och betonar

kompetensen:

Ledare: "Det krdvs en extremt kompetent HR for att kunna ta tydlig stdllning (till

strategiformulering) i flera olika businessomraden”

Tva olika synsitt tenderade forekomma i reflektionerna kring HR:s operativa och
verkstillande roll. Den ena, kritiska synvinkeln, sdg det operativa och strategiska i termer av
motsatser, att det HR gor under en dag, dr endera operativt eller strategiskt, beroende pa vad
och hur de gor det de gor. Om HR fokuserar pd ansvarsomraden som ar centrala for
strategin, har ett langtidsperspektiv och gor utforliga planer, anségs det som strategiskt. Det
operativa sags som det vardagliga arbetet, skotsel av mer bradskande, administrativa fragor.
De med kritisk synvinkel tenderade se det operativa fokuset som otillrackligt och onskade

mer strategiskhet till HR.

Andra synsattet, det positiva synsdttet, innebor att respondenterna sig operativa fokuset
som en nodvandighet och en positiv aspekt for HR, ndgot som dven kunde ha en strategisk
koppling. Respondenterna som tog denna synvinkel sag alltsa inte strategisk fokus och
operativ fokus i termer av motsatser, utan de ansag att det operativa arbetet kan ha en tydlig
eller mindre tydlig koppling till det strategiska. Nedan finns ett citat 6ver detta, dir HR-

ansvariga ansag att det ar mojligt att fungera strategiskt, trots en tydlig operativ fokus:

HR: "Vi har mycket jobb i HR som kommer fran lagstiftningen och storsta delen av det vi
gor dr operativt. Men och andra sidan, dd@ man skéter de uppgifter vdl finns det en
strategikoppling, for da trivs de anstdllda hdr, sa indirekt kan man nog finna en koppling

till strategin ur allt som HR gor.”

Det positiva synsittet tenderade alltsd betona att det ar kopplingen till strategi av det
operativa arbetet som avgor hur strategisk HR dr, medan det kritiska synsittet tenderade
betona att HR:s strategiskhet avgors mer av vilka fragor den engagerar sig at och hur (med

vilken tidsperspektiv) den behandlar dessa.
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Ett annat centralt tema som framkom i reflektionerna kring relationen mellan strategi och
HR, var ledningens HR kunskap. Detta tema handlade om att 4ven andra dan HR, speciellt
ledningsgruppsmedlemmar och enhetschefer, ofta har kunskap inom ledandet av manniskor
och HR-fragor. Darmed ansags det att HR-kunskap kan innehéallsmaissigt vara integrerad
med strategin, narvarande i ledningsgruppen och bidra till strategiformulering, &ven om HR-
funktionen eller en HR-ansvarig inte 4r med och kontribuerar i strategifragor. Nedan ett
citat Over detta, dir HR ansdg att strategi och HR samordnas speciellt genom

ledningsgruppmedlemmarnas kunskap inom ledning av manniskor:

HR: "Ledningsgruppen dr sa skicklig att jag inte behover vara ddr for att hdlla HR och

ledning av mdnniskor pa agendan”

Alla var dnda inte lika overtygade Over att ledarnas formaga att beakta tillrackligt val HR
synvinkeln, och ansig att ledarnas sjalvfortroende kan ibland hindra HR-funktionens

inverkan pa strategi:

Ledare: "Mdanga (ledare) kan tro sig vara experter inom HR och ledning av mdnniskor,
och ddarmed blir HR-funktionens roll for liten"

Gemensamt i bdda synvinklarna ar dnd4, att ledarna har dn en central roll i definierandet av
relationen mellan strategi och HR ir, inte endast HR-funktionen. Ledarna kan med sina
battre eller simre kunskaper i HR-relaterade fragor paverka pa hurdan relationen mellan

strategi och HR blir.

4.2.2 Klassificering av HR:s strategiska relationstyp

Modellen (figur 1 i litteraturoversikten) av Torrington et al. (2017) gillande relationstyp
mellan strategi och HR presenterades for respondenterna for att de skulle kunna ta stillning
till hurdan nuvarande relationen i foretaget de representerar dr. Modellen presenterades till
ledarna, HR och dven mellancheferna eftersom alla mellanchefer var del av en ledningsgrupp
och dirmed mer eller mindre inblandade i strategiska personalfragor. Arbetarnivan tog inte

stillning till denna fraga.

Forsta anmirkningen gillande resultaten Over detta, dr att de flesta respondenter hade
svarigheter att klassificera relationen mellan strategi och HR tydligt till endast en
relationstyp av de fem som modellen presenterar (separation, verkstdllande, dialog,
holistisk, HR-driven). Detta dr inte viarst overraskande eftersom i den fria associationen

gillande relationen beskrevs den ofta i termer av varierande, vilket kunde antyda bade pa
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tidsperiod och ansvarsomride. Aven strategisk roll i vissa omrdden var ett vanligt
forekommande tema i fria associationen, vilket reflekterade sig dven i definierandet av

relationstypen — det beror pa vilka strategiska aspekter och HR:s ansvarsomraden fokuseras

o

pa.

De flesta nimnde tva relationstyper som kunde beskriva nuliget, och pdpekade att det
varierade beroende pa vilket HR-ansvarsomrade fokuserades p4, vilken aspekt av strategin
fokuseras pa samt vilket tidsperspektiv tas. Snabba, 6verraskande forandringar i marknaden
eller externa miljon, kunde enligt tolkningarna gora tidvis HR mer eller mindre strategisk.
Aven om det diskuterades om nuvarande relation, var det inte friga om hurdan relationen
ter sig endast pa basen av senaste dagars intryck, utan snarare diskuterades hurdan den tett
sig de senaste dren. Orsaken till att ingen tydlig tidsavgrinsning gjordes, var att dven
exempel fran senaste strategiformuleringsskede skulle bli beaktad, inte endast de senaste

veckornas eller manadernas implementeringsatgarder.

Tabell 4 nedan sammanfattar resultaten 6ver hur respondenterna tog stillning och
reflekterade kring relationen mellan strategi och HR i foretaget de representerade.
Anmarkningsvart ar att det inte fanns fullstindigt samforstind mellan ledare, HR och
mellanchefer i nagondera foretag over hur relationen ter ser. I ena foretaget varierade
synvinklarna mellan tvd relationstyper, medan i andra foretaget varierade synvinklarna
mellan fyra relationstyper. Darutover fanns det dven spridning inom en och samma
positionsgrupp, det vill sdga ledarna i det foretag dar tva intervjuades var inte av samma

asikt gillande relationstypen, och inte var mellancheferna det heller.
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Tabell 4 Relation mellan strategi och HR i de studerade foretagen

Positionsgrupp

Ledare

Ledare

Ledare

HR

HR

Mellanchef

Mellanchef

Mellanchef

Respondentens
svar gillande Delar av respondentens motivering:
relationen
Dialog *Jag onskar och upplever att i flera avseenden dr vii dialog, men jag

dar inte helt siker pa det”

"Personalen, deras kunskap och motivation dr hela var grund... sd vi
Holistisk dr liksom i grund och botten en mycket HR-orienterad organisation...
men att HR pa nagot sdtt skulle styra strategin, s nog dr det dndd sa

att kundfokuset styr strategin mera”

Separation- “Det beror pd synvinkel, innehdllsmdssigt kanske integrerat men
Verkstillande funktionsmdssigt dér mellan separation och verkstdillande”
Dialog "Vi éar kanske i dialog dir man kan pdverka strategin, men dndd sd att

det dr friamst strategin som styr HR och ger innehdll”

“Kanske verkstdllande, alltsd vi ser médnniskorna som mycket
centrala, men nog dr strategin affdrsdriven som den sdkert bér vara.
Verkstillande-Dialog  Eller sen dialog. Jag funderar nu mellan dessa tvd... ndr strategi
implementeras sd lyssnar man nog pd HR... att kanske det lutar mot
dialog, men joo, det dr ndgondera”

"Personalen dr en viktig resurs dd strategin implementeras, men
denna tvdvdgskommunikationen, HR inverkar nog inte pd straetgin.
Jag ser nog dnda ndgra element av dialog, kanske vi dr dér
mittemellan”

Verkstillande-Dialog

”Dialog beskriver nog bdst vdr situation just nu, dir HR kan ha lite
Dialog tnverkan pa strategin, men vdr verksamhet dr nog framst
strategidriven”

"Vi landar nagonstans emellan separation och dialog... jag tror det
Separation-Dialog  varierar beroende pd drendet. Men en tydlig tydlig koppling mellan
strategi och HR ser jag inte”

Respondeterna reflekterade dven mycket om hurdan relationen borde vara nu eller i

framtiden, det vill sdga den onskvirda relationstypen bade i nuvarande organisation samt

allméant. Det fanns betydligt mer samforstand gillande den 6nskvirda relationen dn géllande

nuldget. Den klara majoriteten ansag att det vore 6nskvirt att na en holistisk relationstyp i

organisationen, eller att HR och strategi bor nirma sig frdn dialog mot det att de ar

integrerade (holistisk relationstyp).
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Ingen var overtygad att varken separation eller HR-driven vore onskviarda relationer i
nuvarande organisation eller 6verhuvudtaget i ndgon organisation. Flere tvivlade pa om en
foretagsstrategi kan verkligen vara HR-driven enligt modellens beskrivning, trots att
personalen ses som den viktigaste resursen i foretaget. Sitaterna nedan illustrerar dessa

resultat:

HR: “Beroende pa branchen endera holistisk eller dialog, jag tvivlar pa att den

(relationen) kunde vara HR-driven”

HR: Vi ser mdnniskorna som mycket centrala, men nog dr strategin affdrsdriven som

den sdakert bor vara”

Ledare: "Om mdalen kommer ddarifran (HR) och ledningen eller mellancheferna endast

0 9

fokuserar pa att verkstdlla HR:s arsklocka, sa det dr nog uselt att se pa

Anmirkningsvért ar respondenternas syn pa att om strategin ar affdrsdriven (citatet av HR
ovan) eller kunddriven (citatet av Ledare i tabell 4) kan strategin inte vara HR-driven. Det
verkade som ett implicit antagande att HR med sin kunskap i personalfragor frimst kan ta
stillning till interna fragor inom HR:s ansvarsomraden, men att HR inte har mojlighet eller

kompetens att ta stillning till strategiska fragor som relaterar till marknadsmiljon.

4.3 Aspekter som stoder och hindrar samordning?

Den tredje forskningsfragan liat som foljande: Hurdana praktiker, processer och ndtverk

finns for att samordna HR och strategi? Vad bidrar till eller hindrar samordningen?

Fokuset i intervjuerna gillande denna forskningsfraga lag pa nuvarande aspekter i
organisationen som bidrar eller hindrar samordning, och mindre pa hypotetiska aspekter,
det vill sdga hur saker skulle goras idealt. Underkapitlet 4.3.1 behandlar aspekter som stoder
samordning i de studerade foretagen, medan underkapitlet 4.3.2 behandlar de aspekter som

hindrar samordning.

4.3.1 Stod for samordning

Respondenterna identifierade flera aspekter som stoder samordning mellan HR och strategi.
Variationen gillande vilka aspekter nidmndes bland respondenterna var stor, eftersom
mangden namnda aspekter var stor. Tabell 5 nedan sammanfattar de stodjande aspekterna
som minst tva personer namnt som stodjande. Aspekterna indelades aven i
tredjehandskoderna formella aspekter och informella aspekter. De formella aspekterna

innebar sddant som forekom regelbundet och var planerat. De informella aspekterna innebar
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sddant som inte forekom regelbundet, eller hade mer att gora med kultur och relationer,

sadant som inte gar att kontrollera fullstandigt genom planer.

Bland de aspekter som stoder samordning, namndes ungefiar lika ofta formella som
informella aspekter. Respondenterna ur bada organisationerna sag det som mycket viktigt
att det finns bAade fungerande formella och informella aspekter som stoder
kommunikationen mellan HR och ledningsgruppen, HR och enhetschefer samt HR och
mellancheferna. HR var inte en permanent medlemmen i hogsta ledningsgruppen i de
studerade foretagen, men det ansags inte hindra samordningen, utan snarare poangterades
betydelsen av gott samarbete med ledningsgruppen, aktiv och 6ppen kommunikation, samt

mojlighet att delta i ledningsgruppens méten néar behandlade fragorna relaterar till HR.

Tabell 5 Aspekter som bidrar till samordning mellan strategi och HR

Bidrar till samordning
Formella aspekter Informella aspekter
HR rapporterar direkt till VD Liten organisation, lig hierarki, niarhet
Regelbundna méten mellan HR och mellanchefer Oppen dialog och goda personliga relationer
Gemensam elektronisk kommunikationskanal for Ledningsgruppsmedlemmarna har HR-kunskap och
ledningsgruppen och HR forméaga att beakta ledning av ménniskor
HR deltar med jamna mellanrum i ledningsguppens Dérren star 6ppen for HR att delta i
moten ledningsgruppsméten

Regelbundna méten (sk. One-to-one) mellan HR och ~ HR &r kunnig i den mén att ledare vill diskutera med

enhetsledare HR om strategiska fragor

Alla mellanchefer och ledare tillimpar HR-praktiker pa

samma satt

Citaten nedan berdttar 4ven om hur de stodjande aspekterna frimst hade att gora med
kommunikation och relation. Ofta hanvisades det dven till att det ar just foretagets storlek
(SMF) som mojliggor att samordningen fungerar genom relation och kommunikation

snarare dn regelbocker eller instruktioner:

HR: "Mdnniskorna hdr dr ldtt tillgdangliga, jag ringer till VD:n vid behov, drenden skots
direkt och snabbt”

Ledare: "...att man har en sd god relation, att oberoende av vad saken gdller, sG kan man

och vill man sparra med HR”
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att centralt for samordningen ar att det finns olika
informella och formella aspekter som stoder kommunikationen mellan HR och ledare samt

HR och mellancheferna.

4.3.2 Hinder for samordning

De hindrande aspekterna var inte lika manga som de stodjande, utan gillande de hindrande
var respondenterna av betydligt enhetligare asikt. Det som hindrar samordning mellan
strategi och HR ar tidsbrist bade bland ledare och HR, faktumet att HR dr en knapp resurs i
foretaget samt att HR i det den gor har en operativ fokus. Dessa aspekter ansags halla HR
borta frdn de strategiska diskussionerna och dirmed frén en stark strategisk stark

kontribution.

HR var inte en permanent medlem i hogsta ledningsgrupp i varkendera foretag, men HR
eller ledarna ség inte att detta hindrade samordning. Endast en mellanchef spekulerade att
detta troligen hindrar samordning mellan HR och strategi. HR och ledarna ansag att goda
relationer och fungerande kommunikationskanaler ersiatter detta, och ar mer

andamalsenliga for samordning an ett permanent medlemskap i hogsta ledningsgruppen.

Bada HR respondenterna skulle girna ha engagerat sig mera och investerat mera tid i
strategiska drenden, men det fanns séllan tid for det. Att HR var en knapp resurs innebor

ocksa att ansvarsomradet for den intervjuade HR-ansvarige var brett:

HR: "Ndr HR-resursen dr knapp, innebdr det att under samma dag hamnar man

diskutera allt fran utveckling av personal till hur ofta en skrdpkorg toms"
HR: "Jag skulle gdrna gora mer strategisk HR, men tiden dr begrdnsad”

Tidsbristen och knappa resursen ar problem som ir starkt relaterade till varandra, men det

operativa fokuset hade mer att géra med forviantningarna till HR och hur HR leds i foretaget.

4.4 Effektiv strategiimplementering

Den fjarde och sista forskningsfrdgan var formulerad som foljande: I vilken mdan anses
implementeringsdtgdrderna ha lett till 6nskuvdrt beteende och resultat, samt vad bidrar till

datgdrdernas effektivitet?

Forst (4.4.1) behandlas resultat géllande i vilken mén strategiimplementering har lett till
onskvart resultat. Sedan presenteras aspekter som bidrar eller hindrar -effektiv
strategiimplementering (4.4.2), och till sist presenteras resultat gillande HR:s roll for

effektiv strategiimplementering (4.4.3).
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4.4.1 Ivilken man har implementeringsatgarder lett till onskvart resultat?

Att kvantifiera implementeringsatgarderna effektivitet i termer av uppnatt resultat var
utmanande for respondenterna, och dirmed utmanande att kvantifiera for forskaren. Detta

kan tolkas fran de flesta svaren och en del konstaterade det explicit:

HR: "Om man tittar pa siffror kan man nodvdndigtvis inte bekrdfta att det

(implementeringsatgdrden) lett till nagot”

Det ar anda inte nodvandigt att kvantifiera graden, men det att kvantifiering av
strategiimplementering dr utmanande ar ett tydligt resultat, och négot ledare undrade ifall

det borde fa mer uppmarksamhet i kontexten av strategiskt ledarskap:

Ledare: "Borde vi ha...en mdtare som visar om olika team drivit strategin framat, att har

vi ndgon mdtare som visar hur vdl strategin implementeras?”

Nar respondenterna reflekterade kring strategiimplementeringens effektivitet var det ingen
som kontinuerligt papekade till extremiteterna, att strategiimplementeringarna lyckats
perfekt eller att strategiimplementering misslyckats totalt, utan reflektionerna och
bedomningarna varierade daremellan. Storsta delen ansig att &tminstone delar av strategin
har uppnatts och att en del strategiimplementeringar varit framgéngsrika. Samtidigt fanns
det i reflektionerna en tydlig ton av att strategiimplementering misslyckat pa vissa omraden,

att det kunde goras battre och att det vore nyttigt att implementera strategin effektivare.

Ledarnivan verkade i allminhet nojdare med strategiimplementeringen an mellancheferna
och arbetarna. Medan det fanns en del 6vertygelse bland ledaren 6ver att strategin lyckats
vil, kunde det pa operativ niva vara betydligt mer kritiskt till den frigan samt hur val

strategin syns i vardagens beteende och resultat:

Ledare: “Ja det finns mdngder av dom (lyckade strategiimplementeringar), borde

egentligen skriva en bok om amnet”

HR: "Om strategin tyder pa att riktningen dr ditat, att dit ska vi fara, sa det dr nog sa att

aldrig dr hela gdnget pa vdg dit vart vi borde ga”
Mellanchef: "Vi kunde baka in strategin dnnu bdttre och konkretare i vardagen”

Mellanchef: "Jo, det dr superviktigt att tinka pa hur fordndringar leds till vardagen och

vi har nog misslyckats med det”

Arbetare: “Inte tror jag att strategin inverkar pd mina arbetsuppgifter sd vdrst mycket”
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Arbetare: "Ndr strategin ater tas upp, fokuserar jag inte fullt, for jag ser inte att det beror

mig och mitt jobb sa mycket”

Gallande uppnaende av resultat fran strategiimplementeringsatgidrderna kan det konstateras
att respondenterna, speciellt ledarna, hade enklare att papeka uppnatt resultat pa basen av
atgarder som handlade om att sluta gora ndgot. Resultat fran strategiska beslut over att inte
fortsatta investera i vissa utvecklingsprojekt eller resultat fran samarbetsférhandlingar
kunde konstateras i termer av uppnatt resultat i pengar. Daremot verkade respondenterna
ha mer utmanande att beskriva uppnatt resultat av implementeringsatgiarder som handlade

om att borja géra nagot nytt.

Enligt modellen (figur 2 i litteraturéversikt) av Purcell och Hutchinsons (2007) leder
ledningens intentioner till losningar, vilka leder till perceptioner, attityder, beteenden och
vidare till resultat. Trots att frigorna under intervjuerna gillde explicit om hurdan beteende
och resultat implementeringsatgiarderna lett till, svarade de allra flesta i termer av beslut,

atgarder, planer och 16sningar istéllet for beteende och métbara resultat.

I tematiska analysen ansigs till exempel individuella utvecklingsplaner inte som resultat,
eftersom det inte var den strategiska resultaten som strategin och intentionerna forsokte
astadkomma, utan utvecklingsplan betraktades som en losning (forsok att tillampa
strategisk tyngdpunkt). Losningen onskades i sin tur leda till strategiskt resultat, men trots
flera foljdfragor och mycket diskussion kring amnet var det utmanande f6r respondenterna
att reflektera 6ver hur l6sningar bidragit till resultat som gor att strategin implementeras och

konkurrensfordel uppnas.

4.4.2 Aspekter som stoder och hindrar strategiimplementering

Respondenterna identifierade flera aspekter som bidrog samt hindrade effektiv
strategiimplementering. Tabell 6 nedan sammanfattar de aspekter som minst tvd personer
namnt. Bade bland de bidragande och hindrande aspekterna finns sddant som har att gora
med de olika studerade positionsgrupperna: ledare, mellanchefer, HR och arbetare. Darmed
kan konstateras att alla dessa grupper ansigs vara av betydelse nar det kommer till att

implementera strategin framgéngsrikt.

Bland de bidragande aspekterna dominerade ledarnas exemplarisk beteende,
mellanchefernas vardagliga prestationsledning, HR:s stod till de olika grupperna samt
personalens forstéelse och forméaga att bidra till strategin. Bland de aspekter som ansags

hindra strategiimplementering fanns motstridigheter inom strategin eller mellan strategi och
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organisationskulturen, bristande prestationsledning, samt bristande strategisyn, motivation

och resurser bland arbetarnivan.

Noterbart i tabell 6 ar att aspekterna i den har inte av orsak blivit kodade vidare och
beskrivna med kortare ord, som kommunikation och malsdttning eftersom respondenterna
var tydliga och explicita 6ver att kommunikation inte racker i sig, utan kommunikationen
maste uttryckligen vara engagerande och forstaelsebyggande samt att flera olika kanaler bor
utnyttjas. Endast dd kan den bidra medverkande. Likasd betonades att malsattning i sig
racker inte for lyckad strategiimplementering, utan endast tydliga, konkreta mal vilka
personalen forstar och accepterar, samt vet hur de ska nas och far stéd for att uppna dem,

kan leda till lyckad strategiimplementering.

Tabell 6 Aspekter som bidrar och hindrar effektiv strategiimplementering

Bidrar till effektiv strategiimplementering Hindrar effektiv strategiimplementering

Oppen kommunikation, engagemang, diskussion, bygga Prestation leds inte, man ingriper inte i avvikelser eller
strategisk forstéelse bland hela personalen underprestation, oklara ansvar.
Tydliga och konkreta mal samt incentiv, god Individen forstar inte hur hens roll ar kopplad till strategin
prestationledning och hur hen ska bidra till strategin (line of sight)
Mellanchefernas vardagliga ledarskap Personalens intresse och attityd ar inte i linje med strategin

Organisationskulturen ér starkare dn strategin, men inte i

HR:s stod och instruktioner linje med strategin
Personalen har kunskap, forméaga och motivation Aspekter i strategin motséger varandra

Skotandet av vardagens ansvar och karnuppgifter for till ett

Exemplarisk beteende och ledningens engagemang annat héll dn strategin

4.4.3 HR:s roll for en effektiv strategiimplementering

Med tanke pa avhandlingens rubrik och tema, bor det papekas att respondenterna sag i
allmanhet att HR kan i basta fall stoda mycket i de olika aspekterna som leder till effektiv
strategiimplementering, samt jobba for att radera de aspekter som hindrar
strategiimplementering. I tabell 6 ovan ar HR:s stod och instruktioner listad som en aspekt
bland andra, men det bor papekas att den stod HR kan ge utstriacker sig pa alla de andra
omraden i tabellen: att stoda mellanchefernas ledarskap, att stoda personalens kunskap och
motivation, att bidra med 16sningar kring prestationsledning. I och med detta, ansags HR

kunna ha en central roll nar det kommer till lyckad strategiimplementering. Och andra sidan
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ansags aven avsaknad eller bristfélligt stod av HR bidra till ineffektiv strategiimplementering

som citatet nedan beskriver:

Ledare: ”..det (ett visst strategiskt mal) har inte lyckats och det dr nog delvis en
lednings-, kultur- och HR fraga varfor det blivit sG”

Ledarna och mellancheferna var alla 6verens om att i stora drag tillimpas HR:s riktlinjer
konsekvent genom hela organisationen, men att mindre variationer forekommer vilka nog
kan inverka pa implementeringens framgang. Samtidigt igenkidndes det att det sillan finns

HR:s riktlinjer géallande alla strategiskt viktiga HR fragor.
Ledare: "Jag kdanner 90% av HR-processerna och fungerar enligt dom 80% av tiden"

HR: "HR-processer foljs noggrant, man kan fraga sig om kvaliteten dr jamn, det dr det

kanske inte, men processerna foljs systematiskt"

Sammanfattningsvis kan det konstateras gillande resultatet om strategiimplementeringens
effektivitet, att matning och f6ljning av strategiimplementering fran intention till resultat ar
utmanande. Att alla positionsgrupper, savil ledare, mellanchefer, HR och arbetarnivin har
en viktig roll i bidragandet till implementering, och att de flesta aspekter som bidrar eller

hindrar strategiimplementering, beror teman som faller inom HR:s ansvarsomraden.
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5 DISKUSSION OCH SAMMANFATTNING

I detta kapitel diskuteras forst resultat kring strategi och strategiimplementering, varefter
diskussionen overgar till HR:s strategiska roll. Begransningar, implikationer och forslag for
framtida forskning diskuteras darefter. Kapitlet avslutas med en sammanfattning over

avhandlingen.

5.1 Strategi och strategiimplementering

I detta delkapitlet diskuteras forst resultaten gillande strategiuppfattning (FF1) och darefter

resultaten gillande strategiimplementering (FF4).

5.1.1 Strategiuppfatining

Resultatet fran studien bekriftar Corys (2024) anmirkning over att olika méanniskor
uppfattar strategikonceptet pa olika sdtt, och denna slutsats 4r &dven nagot
litteraturoversiktets strategikapitel (2.1) tyder pa, eftersom strategiforskarna inte verkar vara
fullkomligt ense om begreppets definition och innehall. Samtidigt kan Mintzberg och Waters
(1985) fyrtio ar gamla argument bekriftats, det vill sdga att strategi oftast uppfattas som

nagot ledare i en organisation planerar att gora i framtiden.

Strategin beskrevs av respondenterna diremot inte i termer av implementerad strategi
(Cory, 2024) eller realiserad strategi (Mintzberg & Waters, 1985), vilka ar aspekter av
strategi som géller det forflutna. De ovannidmnda begreppen handlar om att strategi kan
identifieras som spar av det som blivit gjorts hittils, men ingen av respondenterna vinde sig
till sddan reflektion for att beskriva foretagets strategi, utan framtida planen dominerade. Pa
grund av denna uppfattningen kunde undantagsstillstand i marknaden och ageranden i den,
ses som om strategin och strategiimplementering var pa en paus, och skulle aterupptas nar

marknaden eller situationen normaliseras.

Aven om alla respondenter konstaterade sig forsti eller vara bekant med strategin, fanns det
respondenter bland mellanchefer, HR och arbetare, som beskrev strategin betydligt snavare
an andra och speciellt snavare an vad ledarna gjorde. Ur ett psykologiskt perspektiv ar det
kiant att manniskor tenderar Gverskatta sin forstdelse over koncept och fenomen, nagot
forskarna Rozenblit och Keil (2002) kallar for illusion of explanatory depth, det vill sdga en
illusion om hur utforligt man kanner ett fenomen och kan beskriva den. Detta verkade gilla
dven for strategikonceptet. Speciellt arbetarna nimnde att de kinde till strategin, men

beskrivningen av den var betydligt snavare an ledarnas beskrivning.
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Det var i termer av den strategiska planen dar ledarnas, HR:s, mellanchefernas och
arbetarnas uppfattning om foretagets strategi motte varandra bast, dar det fanns mest likhet
i beskrivningarna bland de olika positionsgrupperna. Samtidigt bor det ndamnas att 4ven om
de tematiskt hade liknande uppfattningar gillande strategiska planen, var exakta ordvalen

och beskrivningarna varierande dven gillande strategiska planens innehall.

Kaplan och Norton (2005) fann i deras studie att till och med 95 % av personalen hade
bristfallig forstéelse i arbetsgivarens strategi, varav en del var helt omedvetna om strategin. I
denna studie fanns ingen som var helt omedveten om strategin, men graden av bristfillig

forstéelse ar utmanande att kvantifiera i denna studie.

5.1.2 Strategiimplementering

Bristfilligt samforstand gillande hur strategin borde implementeras via HR fanns dnda
mellan mellancheferna och ledarna. Det kan vara att ledarna tillsammans med HR redan
gjort prioriteringar som mellancheferna inte behovt gora, eftersom HR och ledarna hade
explicit kommit 6verens om viktigaste prioriteringarna. Trots den officiella prioriteten, fanns
det andra aspekter som bade ledarna och HR lyfte upp som kunde vara centrala prioritet.
Darmed kan det konstateras att det dr utmanande att identifiera det basta sittet att
implementera en strategisk prioritet pa, det vill saga vad skall fokuseras pa for att strategin

implementeras pa basta mojliga satt.

Strategiimplementering har faktiskt betonats som ett av de viktigaste framvixande
forskningsomraden inom organisationsteori och strategiskt ledarskap (Kastanakis et al.,
2019). Enligt Mazhitov et. al. (2024) inverkar organisationskulturen samt ledarskapsstilen

betydligt pa strategiimplementeringens effektivitet.

Denna studie bekraftar papekanden om att organisationskulturen inverkar pa
implementeringen, men intressant nog, framkom organisationskulturen som ett tema
speciellt bland hindrande aspekter, inte bland stodjande aspekter. Orsaken till detta kan vara
att det dr enklare att identifiera nir den inte stoder an nir den stoder. I allménhet beskrevs
organisationskulturen som en starkare kraft an strategin och uttrycket “kultur ater strategi
till frukost” verkade fa bekréftande fran intervjuerna. Daremot varken kartlagdes olika
ledarskapsstil eller framkom ledarskapsstilar explicit under intervjuarna, men bade ledarnas
och mellanchefernas ledarskap ansags som viktiga for effektiv strategiimplementering.
Ledarskapsbeteende som ansags centralt var att bygga dialog, fungera exemplariskt samt

leda prestation genom att krdva och stodja i vardagen. Daremot ansags beteenden som
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associeras med auktoritativt ledarskap som hindrande: ensidig kommunikation och

malsattning som kommer ensidigt uppifran nedat.

Dessa ovannamnda ledarskapsaspekter relaterar aven begreppet strategisyn, det vill saga i
vilken mén individer och team fOrstir strategin och har mdgjlighet att jobba mot det.
Egentligen kan flera av de bdde hindrande och stddjande aspekterna forknippas med
strategisyn. Till exempel ett ofta forekommande tema om vad som foérhindrar
strategiimplementering, speciellt bland mellanchefer och anstillda var att det upplevdes att
vardagens arbetsuppgifter och ansvar for mot ett annat hall 4n strategiska maélen, eller att
vardagens ansvar har lite att gora med strategin. Enligt respondenterna i denna studie
upplevdes det att malen och prioriteterna som de har, inte alltid leder till att strategin

implementeras, for det fanns hogst en svag koppling till strategin i de mal personalen hade.

Enligt Witt (1998) leder bristfillig strategisyn bland personalen till att de jobbar mot mal
som inte har hogsta prioritet enligt strategin, och denna studie bekraftar observationen. Det
verkade som arbetarnivin kan fa tack och anses prestera vil dven om de inte jobbar for de
strategiska malen, utan skoter de ansvarsuppgifter de har val. Pa basen av resultaten i denna
studie skulle jag framlyfta strategisyn som ett tredje centralt inverkande aspekt pa
strategiimplementering, utover de tva (ledarskapsstil och organisationskultur) som Mazhitov

et. al. (2024) betonar.

5.2 Strategisk HR

Detta delkapitel borjar med att diskutera samordningen och relationen mellan strategi och
HR speciellt i konteksten av SMF, varefter delkapitlet avslutas med en diskussion om hur

resultaten relaterar till definitionen om strategisk HR.

5.2.1 Samordning mellan strategi och HR i SMF

For att HR ska kunna fungera strategiskt, ar det centralt att HR for det forsta har "ratt” bild
over strategins innehall. P4 basen av resultatet och diskussionen ovan verkade detta inte vara
en sjalvklarhet. Andra kravet for strategisk HR ar att HR gor saker som &r strategiska, och
det verkade som ledningen och HR var vil overens om vilka, eller snarare vilket HR
ansvarsomrade ar centralt for forverkligandet av strategin. HR:s strategiska roll ansigs
framst vara just i forverkligandet och implementering av strategin. Pa grund av detta
verkade HR:s strategiska roll fokusera pa strategiaspekter som relaterade till
strategikoppling i HR:s ansvarsomraden. F& ansig att HR kunde och borde ha betydligt

starkare roll i strategiformulering.
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Resultaten ur denna studie ar i linje med Edward et al. (2018) samt Torrington et al. (2017)
fran den synvinkeln, att HR sillan har en stark roll i strategiformulering. Resultaten fran
denna studie tyder dven pa vissa orsaker till detta, namligen att HR sillan har tid for det
eftersom i forsta hand forviantas det att HR skoter operativa darenden. Men HR:s formaga ar
ocksa ett inverkande orsak, och speciellt ledarna ansdg att HR kan vara mer strategisk om
den har kunskap och forméga att vara det. Ett tredje bidragande orsak skulle vara det, att
ledarna har eller antas ha formaga att inkorporera redan i strategiformuleringsskede HR-

perspektiv och faktorer som ar viktiga vid ledning av manniskor, utan HR:s niarvarande.

I denna avhandling utnyttjades modellen av Torrington et al. (2017) for att klassificera HR:s
relation till strategin. Respondenterna upplevde modellen som insiktsfull och bittre dn
endast en oppen diskussion om damnet. Samtidigt identifierades flera brister i modellen. Den
forsta bristen ar utmaningen att klassificera relationen i en typ, eftersom enskilda individer
hade utmaning att gora det, och en stor del vill beskriva klassificera relationen till tva
relationstyper. Interbedommarreliabiliteten var inte sarskilt hog, det vill sdga ledare, HR och
mellanchefer i samma organisation kunde gora olika klassifikationer. Torrington et al. (2017)

beskriver inte heller utforligt vem och hur klassificeringarna till relationstyperna ska goras.

Andra bristen i modellen verkade vara att modellen inte fangar magnituden av relationen,
endast typen. Till exempel fanns det variation mellan hur starkt verkstillande (fit) relationen
ar i strategiimplementring till HR. Vissa som Kklassificerade relationen till verkstédllande
ansag att HR:s flesta ansvarsomraden ar val kopplade till storsta delen av strategin, medan
andra ansag att endast en del av HR ansvarsomraden stoder implementering av vissa
aspekter i strategin. Relationstypen blir den samma i dessa fallen, men det finns en stor risk

att mycket information gar forlorad om endast relationstypen far mycket uppmarksamhet.

Trots bristerna i modellen, verkade det som om de studerade SMF enligt de flesta
respondenters &sikter, hade en relationstyp mellan HR och strategi som kan beskrivas
endera som verkstillande eller dialog. HR hade liten inverkan, ifall alls, pa
strategiformulering i de studerade SMF. Detta resultat ar i linje med vad Edward et al.,

(2018) funnits dven bland storforetag i andra delar av varlden.

Ahmad (2023) har papekat att HR:s roll i SMF och storforetag kan skilja sig at markant,
speciellt pa grund av att hierarkierna adr annorlunda samt tillgdngliga resurserna. Denna
studie kan inte ta stillning till HR:s roll i storforetag, men kan bekrafta observationen att
organisationshierarkin, speciellt en ldg och nagorlunda 16s hierarki, samt det att HR:s resurs

ofta ar snavt i SMF, fargar starkt samspelet mellan HR och strategi i SMF.
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Enligt Torrington et al. (2017) ar separation mellan strategi och HR vanligare i mindre
foretag, men enligt resultaten i denna studie finns det aspekter unika for SMF som bidrar till
samordning mellan strategi och HR. Bland dessa tillhor de informella aspekter som
namndes i bada foretagen av flera respondenter: 6ppen dialog, ldg hierarki, ndra varandra,
goda personliga relationer och dorren stdar oppen till ledningsgruppsméten. Darmed kan
denna studie inte bekrifta Torrington et al. (2017) papekande ovan, eftersom varkendera av

de studerade SMF karaktiriserades entydigt av separation.

Ett annat resultat ur tidigare forskning som inte kan bekriftas dr Pucik et al. (2023)
anmirkning att HR sillan dr med nir ledningen diskuterar strategiska drenden dven om de
beror ledning av méanniskor. Resultaten fran denna avhandling tyder 4nda pa att HR inkallas
till ledningsgruppsmoten eller deltar i forberedandet av arenden nar de beror strategiska
personalfragor. Likasa verkade det klart att kommunikationen till HR genast aktiveras nar
ledningsgruppen skall gora beslut som relaterar till personalledning. I de undersokta SMF
ansags aven kommunikationen mellan ledningen och HR fungera smidigt och snabbt, trots

att HR inte var en permanent medlem i hogsta ledningsgruppen.

Anmarkningsvart gillande resultaten kring HR:s strategiskhet, och hur respondenterna
narmade sig fragan, var att reflektionen utgick ofta fran enskilda HR-praktiker eller
ansvarsomraden snarare dn hela HR-system, och HR-systemens strategiskhet. Fokuset 1ag i
hurdana kopplingar finns eller saknas mellan delar av strategin och valda HR-
ansvarsomraden. Detta verkade ocksd nodviandigt for att konkretisera diskussionerna, men

forde samtidigt fokuset bort fran HR-systemet samt strategihelheten.

5.2.2 Definitionen av strategisk HR

For att koppla resultatdiskussionen till definitionen av strategisk HR, ar det pa plats att
aterkalla den samling av definierande aspekter som denna avhandling utnyttjar. Enligt den
hanvisar HR:s strategiskhet till den grad HR-systemet (1) ar internt konsistent, (2) verkstalls
i alla delar av organisationen, (3) bidrar till implementering av strategi och (4) bidrar till
vardeskapande och forbattrad konkurrenskraft. Det bor namnas, att eftersom denna
definition dr en samling av de aspekter andra forskare namnt om strategisk HR, ar det

samtidigt en definition som stiller hoga krav for HR:s strategiskhet.

P& basis av respondenternas bedomning, verkade kriteriet (3) géllande hur HR bidrar till
implementering av strategi, som det mest relevanta och intuitiva sittet att bedoma HR:s

strategiskhet. Den valda definitionen ovan stiller heller inga krav for HR:s inverkan pa
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strategiformuleringen, ndgot som Edward et al., (2018) och Torrington et al. (2017) tog fram

som definierande aspekter av HR:s strategiska relation.

Sammanfattningsvis kan det konstateras, att HR:s strategiskhet verkar bedomas av
praktikanter pa basen av  hur vidl HR  stoder strategiimplementering.
Strategiimplementeringens framgéng beror diremot mycket pd HR-systemets interna
konsistens samt att HR-systemet verkligen tillimpas som den borde goras i olika delar av
organisationen. Slutliga bidrag till vardeskapande och forbattrad konkurrenskraft ar

teoretiskt sitt viktigt for strategisk HR, men i praktiken mycket utmanande att evaluera.

5.3 Brister och begrinsningar

I detta delkapitel framlyfts de centrala metodologiska bristerna i studien. For det forsta bor
urvalsmetoden namnas, eftersom forskaren rekryterade deltagande organisationer genom
sitt eget natverk. Det betyder att en del av de intervjuade var i ndgon mén bekanta for
forskaren, vilket oundvikligen paverkar neutraliteten, en viktig aspekt av studiens kvalitet
(Lincoln et al., 1985). Detta kan ha inverkat pa vilka drenden som togs upp och hur starka
stallningstaganden gjordes av en del av respondenterna. Och andra sidan kan en existerande
bekantskap och tillit daven ha bidragit positivt till hur 6ppet de en del av de intervjuade
kommunicerade. Forskarens egen bedomning ar att bekantskap med en del av

respondenterna inte har inverkat mycket pa resultaten i forskningen.

En tydligare brist ar det att samplet var relativt litet, 2 foretag, med 7 deltagare ur ena och 4
fran det andra. Foretaget med endast 4 deltagare var aven valda av HR, vilket medfor
atminstone tva problem. For det forsta har HR kunnat vilja de deltagare som har en bild av
strategi och ledandet av maénniskor vilka inte dr representativa for personalen i hela
foretaget. For det andra medfor det problem med anonymitet, eftersom HR-ansvarige sjalv

var en av respondenterna, vilket lamnar tre personer kvar fran tre olika positionsgrupper.

Anmirkningsvirt ar dven att de studerade deltagarna hade i genomsnitt jobbat en god tid vid
foretaget (medeltal 9,5 ar), och det ar oklart huruvida resultaten vore annorlunda om man

endast studerade personal som jobbat kortare tid (0-2 ar) i foretaget.

Enligt Patton (2002) ar det dndd mer sannolikt att forskarens forméga gillande
datainsamling och dataanalys paverkar resultatet mer &n sjidlva sampelstorleken. Darmed
bor det papekas att forskaren i denna studie gjorde tematisk analys for forsta gangen enligt
Gioia et al. (2013) riktlinjer och kodningen i tematiska analysen har inte blivit korsgranskad
av andra forskare, utan endast gjorts av skribenten. Detta har naturligtvis inverkat

dataanalysen, och en korsgranskning kunde ha inverkat vissa resultat i nigon man. Denna
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brist har dnda forsokts undvikas genom att presentera resultatet framst i form av férsta- eller
andrahandskoder samt rapportera citat, for att analysen inte skulle inverkas for mycket av

hur en forskare gor kodningen langt i tredje- eller fjardehandskoder.

En brist gillande bade metodologin och forskarens datainsamlingsférméga beror
forskningsfrdgan nummer tva vilket beror relationstypen mellan strategi och HR, dar
Torrington et al. (2017) modellen presenterades och diskuterades relativt koncist.
Respondenterna upplevde modellen som forstaelig och borjade garna reflektera pa fragan
snabbt, men i efterhand kan det konstaterats att for noggrannare klassificering av
relationstypen, kunde det vara nyttigt, att utmana respondenternas &asikter mera samt
diskutera relationstypen dnnu ur flera olika synvinklar. For en mer exakt klassificering
kunde en kriterietabell goras dar alla respondenters svar samt forskarens bedomning skulle

kombineras for att gora klassificeringen.

5.4 Implikationer och forslag for framtida forskning

Implikationer av denna forskning till det akademiska forskningsfaltet innebar for det forsta
att aven SMF bor beaktas inom SHRM forskning vid sidan av de stora internationella
foretagen. For SHRM forskning for att vara relevant och verklighetsmotsvarande bor

forskningsfiltets modeller och koncept dven beprovas och utvecklas i kontexten av SMF.

Det andra implikationen innebar att modeller kring SHRM bor dnnu vidareutvecklas. Denna
studie anvande Torrington et al. (2017) modell av strategisk HR som grund, men eftersom
forskarna inte erbjuder operationalisering av modellen, tydliga sitt att mata och klassificera
relationen, forblir modellens akademiska nytta begridnsad, eftersom det inte &nnu finns
liknande kriterier eller operationaliseringar for forskare att klassificera relationstypen

mellan strategi och HR.

Framtida forskning kunde dven studera utforligare ifall modellens fem relationstyper ar de
mest relevanta Kklassificeringar av mdgjliga relationstyper. Denna studies respondenter
spekulerade ifall strategi verkligen kunde vara HR-driven, och pa basen av Torrington et al.
(2017) beskrivning verkar det mer som en teoretisk mojlighet, d4n nagot som ar

forekommande i verkligheten. Mer forskning kring modellen kravs.

Denna studie som fokuserat pd SMF diar HR inte 4r med i ledningsgruppen, har dven lyft
fram ledarnas roll i strategisk HR. SHRM tenderar att fokusera p4 HR-funktionens och HR-
systemets relation till strategi, men sager oftast endast lite om ledarnas roll for strategisk
HR. Det behovs mer studier kring ledningens formaga att forsiakra SHRM i en organisation.

Enligt denna studie var det klart att HR tenderar ha och kanske ta en operativ roll, medan
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ledningen tar ofta en strategisk roll och engagerar sig ibland mer dn HR i fragor som ansags

vara strategiska HR drenden.

SHRM ir som helhet ett vixande forskningsomrade, och ut6ver att en del modeller pa
forskningsfiltet bor studeras utforligare, verkar det som SHRM &nnu saknar en tydlig,
etablerad definition Over strategisk HR. Nar forskningsfiltet far mer klarhet i
grundkoncepten och modellerna, kan forskarna dven battre kartligga HR:s strategiskhet
som en mediarande variabel mellan HR och organisationens prestation. HR:s strategiskhet
har ansetts som ett av de mest centrala om inte den centrala medierande variabeln i denna

relation.

En annan implikation for SHRM forskning ar det ar dven viktigt att beakta hur entydigt
konceptet strategi tolkas. Det verkar ofta finnas ett implicit antagande att strategi ar en
objektiv sak, men som resultatet i denna studie visar, och som tidigare forskning tyder klart
pa, ar strategi ett mangfacetterat begrepp och det ar langt ifrdn sjalvklart att HR och

ledningen har liknande bild 6ver vad strategin i foretaget ar.

Det dr anda viktigt att vara medveten om att i sista hand ar det inte frigan om HR:s
strategiskhet som ar den ultimata fragan, utan huruvida engagering i strategisk HR, eller
vilken typ av relation mellan HR och strategi, stoder organisationsprestation pa bista
mojliga sitt. I nuvarande kultur har i alla fall organisationsprestation och bidragande
orsaker till detta, satts som en ultimat fraga, snarare an individers eller samhallets valstand.
Sa lange kulturen betonar detta, ar det viktigt for framtida forskning att fortsatta utreda den
svarta lddan gillande strategi, HR och organisationers prestation, och de medierande

varieblerna i denna lank (Collins & Clark, 2003).

Det ar dven daligt kiant vilka aspekter bidrar till lyckad strategiimplementering (Mitchell et
al., 2021), men denna studie identifierar aspekter som i kontexten av SMF bade bidrar och
hindrar strategiimplementering. Framtida forskning kunde ga utforligare in pa dessa
aspekter for att studera vilka av de identifierade aspekterna ar mer kritiska dn andra.
Samtidigt for det papekas att denna studie har fokuserat pa strategiimplementering ur ett
personalhanteringsperspektiv, det vill siga framst vilka manniskorelaterade aspekter bidrar
eller hindrar strategiimplementering. Utover de manniskorelaterad aspekterna ar det
forskare som havdar att planer och processer inverkar pa strategiimplementering och bor

studeras (George, 2021).

Forsiktiga pastdenden om implikationer for praktikanter kan goras, men det behovs beaktas

att samplet i studien ar liten, och olikheter i organisationskulturer och HR-system bor
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beaktas. For det forsta stoder resultaten tidigare forskning att strategi inte ar entydigt, och
att personalen kan ha en samre uppfattning om strategin an ledarna. Detta forsamrar hogst
sannolikt personalens strategisyn, vilket gor att strategiimplementering blir utmanande.
Darmed ar meddelandet frén studien till praktikanterna att fokusera pé en enhetlig bild om

strategin samt 6ka strategisyn bland personalen.

Andra implikationen for praktikanter relaterar till hur HR leds och vilka forvantningar stalls
pad HR. Niar HR ar en knapp resurs och har en operativ fokus, har den sillan tid med
strategiska personalfragor. Det operativa arbetet som héller HR knuten, har inte alltid en
tydlig koppling till strategin, och det kan vara virt att evaluera hur mycket arbetstid HR bor
lagga pa operativa arbeten som inte stoder strategiimplementering, samt hur mycket
arbetstid 14ggs pa sddant som har en strategikoppling. HR ansédgs som en central resurs som

kan stodja lyckad strategiimplementering.

5.5 Sammanfattning

I avhandlingen har det studerats genom en kvalitativ studie hur samordningen mellan
strategi och HR ser ut i tva finska SMF. Samordningen studerades fran olika perspektiv:
uppfattning av strategin, uppfattning av HR:s roll i relation till strategin, konkreta aspekter
som inverkar bidragande eller hindrande pa samordningen, samt vad samordningen eller
saknaden av samordningen lett till. Dessa aspekter studerades &dven av olika

positionsgruppers perspektiv.

Studien har identifierat att det inte ar entydigt hurdan relationen mellan strategi och HR i en
organisation dr. Ledare, HR och mellanchefer inom samma foretag dr nodvandigtvis inte
overens om vare sig nuliget eller idealldget, 4ven om det fanns mer samforstiand gillande det
som idealt borde strivas efter. De vanligaste tolkningarna inom de studerade foretagen var
anda att HR:s nutida fokus ar framst operativt och endast delvis strategiskt. Strategiska
relationen beskrevs oftast i termer av att HR verkstaller strategin, eller att det finns en dialog
mellan HR och strategi, 4&ven om strategiformulering ar nagot HR endast bidrar till om

strategiaspekten har direkt med HR-ansvar att gora.

Flera informella och formella aspekter stoder samordningen mellan strategi och HR, och en
aktiv, oppen dialog mellan ledare och HR, samt mellanchefer och HR sdgs som mycket
viktigt for att skapa samordning. Tidsbrist pd grund av operativ fokus och att HR ar en

knapp resurs utmanar samordningen mellan HR och strategi.

Strategiimplementering pa ett siatt som det leder till onskvard beteende och resultat ar

utmanande. HR kan ha en mycket central roll i stédandet av strategiimplementeringen, men
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det ar inte sjalvklart att HR fungerar som tillracklig stod i denna aspekt pa grund av operativ

fokus med ofullstandig koppling till strategin.

Trots att de intervjuade i denna studie inte ansag att det vore efterstravansvart att HR:s
strategiska roll kunde vore s starkt som HR-driven, stoder resultaten anmarkningen som
flere forskare framhavt (bl.a. Beatty et al. 2003; Becker & Huselid, 2006; Torrington et al.
2017), att HR kan ta en mer strategisk roll 4n vad den typiskt har, och att det forvantas och

finns onskan att HR kunde gora det.
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Bilaga 1 Intervjustruktur (6versatt)

Ledare HR Mellanchef Arbetare

Bakgrund och strategi

Vad ar ditt rolli foretaget och hur lange har du jobbat i organisationen?

Vad ar organisationens strategi? Beskriv enligt din uppfattning.

Hurdan roll har du haft i formulering av strategin?

Hurdan roll har du i implementering av strategin?

Vilken roll har HR i formulering och implementering av strategin?

Har HR hjalpt till exempel med:
- Formulering av strategi
-Strategiska beslut som investeringar?

- Byggandet av organisationskultur eller -struktur?

Hurdan roll borde HR ha i formulering och implementering av

strategin?

Hur engagerad ar du i foretagets strategi och i vilken mén anser du att den berér din
vardagliga arbete?

- I vilka uppgifter beror den / beror den inte?

HR och ledning av mdanniskor

Ar du del av en ledningsgrupp?
Ar HR medlem i ledningsgruppen?

Nir ledningsgruppen diskuterar och | Nar ledningsgruppen diskuterar och beslutar 6ver
beslutar over arenden som behandlar| arenden som behandlar personalen och ledning av
personalen och ledning av manniskor, konsulterar man personalen?
manniskor, konsulterar man HR?

- Hur?

- Genom vilka kanaler / praktiker /

processer?

Hur leds manniskor i er organisation? Vad ar karaktaristisk for er ledningskultur?
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- Kan du ge exempel?

I vilken man stoder denna ledningssétt uppnéendet av strategin?

Kan du ge nagra exempel pa hur stratagin och ledandet av ménniskor ar/inte ar i samordning

med varandra?

Vilka HR:s ansvarsomraden ar speciellt viktiga med tanke pa er
strategi?
(Till exempel inlarning och utveckling, rekrytering,
prestationsledning, beloning osv.)
- Hur har ni investerat i de viktigaste omraden?
- Har HR stott dig tillrackligt pa dessa omraden?
Vilka HR:s ansvarsomraden ar mindre viktiga med tanke pé er

strategi?

Hurdana processer, principer och kanaler finns for att sakerstilla

samordning mellan HR och strategin?

Vilka faktorer stodjer samordning mellan strategi och HR? Vilka

utmanar eller hindrar det?

Ar HR och ledningen oftast 6verens om hur strategin och ledning

av manniskor (eller HR) bor samordnas?

Stoder HR dig i uppnaendet Stoder HR dig i uppnéendet Stoder HR dig i
av strategiska mal? Hur? av strategiska mal? Hur? uppnaendet av strategiska
mal? Hur?

Hur vil kianner du till HR:s officiella instruktioner och riktlinjer? (till exempel gillande
prestationsledning, beloning, rekrytering, utvecklingsmdgjligheter). I vilken man foljer du de

officiella riktlinjerna?
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Beteende och resultat

Nar har forsok att implementera strategin lett till onskvard
beteende bland personalen samt 6nskvird resultat?

- Kan du ge nagra exempel?
- Vilken roll hade HR i detta?

-Kan du ge exempel?
- Har HR haft nagon rolli detta?

Nir har du sjélv dndrat beteende pa grund av uppdateringar i strategin eller strategiska

beslut? Har de paverkat ditt beteende och den resultat du uppnar?

Nar har strategiimplementeringsforsok inte lett till onskvard
beteende och resultat?

- Kan du ge nagra exempel?

- Hade HR nagon roll i detta?

Hur uppnar man 6nskvird beteende och resultat bland
personalen? Vilka faktorer inverkar pa att

strategiimplementeringen lyckas?

Finns de 4nnu nagot du ville tilligga?

Visa bild over Torringtons SHRM modell och forklara de 5
relationstyperna mellan strategi och HR. Vilken relation
beskriver bast nuldget i er organisation?

-Varfor?

-Hurdan borde relationen vara i er foretag?

-Varfor?

Till sist

strategin? (1= inte alls, 10=perfekt)

Pa en skala fran 1-10, i vilken méan stoder foretagets HR och personalledning uppnaendet av

Tack s mycket for ditt delatagande!
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