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FOrord

Centrum fér Global HRM kénner en stor tillfredsstéllelse med denna rapports tillkomst. Den har
uppkommit genom diskussioner i ett mangarigt personaldirektorsnatverk som ville fa till ett
erfarenhetsutbyte med en ny generation av HR-professionella. Detta ledde till att en kontakt
etablerades med en grupp av nyutexaminerade studenter frdn mastersprogrammet i Strategic HRM
and Labor Relations. Kjell Svensson en mangarig samarbetspartner och en av grundarna for

natverket, sammanfattar arbetet bakom rapporten med féljande ord:

Hur skall sju pensionerade personaldirektérer dela med sig av tankar och erfarenheter? Efter
en kreativ diskussion kom vi fram till att bésta séttet &r att Iata den nya generationens HR-
arbetare tolka och sammanfatta vara vunna erfarenheter. Tre nyutexaminerade studenter fran
masterutbildningen i HR vid Géteborgs Universitet tog pa sig uppgiften att intervjua oss och

redovisa deras och vara slutsatser.

Med rapporten vill vi dela med oss av var erfarenhet och av vér starka 6vertygelse om att
Okade kunskaper inom personalomradet behdvs. Kunskaperna behévs for att méta och
hantera en snabb ekonomisk och teknisk omvandling. Vi vill ocksa bidra till ett béttre arbetsliv

och effektivare verksamheter.

Stort tack till de som Iétit sig intervjuas for att ni sa generdst delat med er av er erfarenhet och
er kunskap. Utan véra tre studenters stora arbetsinsats hade denna skrift inte varit mdjlig.

Deras ovérderliga insatser gar inte att gora réttvisa at i ett kort férord.
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Att arbeta med HR &r en ynnest och ett stort ansvar. Da arbetet paverkar savél individer som
verksamheters resultat och kvalitet. Vi alla som bidragit till denna skrift hoppas pa ytterligare

utveckling inom HR.

Det ar mycket angeléget med ett levande kunskapsutbyte mellan HR-praktik, forskning och utbildning.
Utbildning pa hogre niva skall vara baserat pa bade forskning och beprévad erfarenhet och det
senare far inte alltid den uppmarksamhet den fortjanar. Vi ser fram emot ett fortsatt utbyte med detta
och andra praktikernatverk och hoppas att féreliggande rapport kan komma till god anvandning i HR-

professionellas fortbildning.
Goteborg, januari 2026

Kjell Svenson Stefan Tengblad

Hedersdoktor Professor
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Sammanfattning

Rapporten bygger pa djupintervjuer med sju erfarna
HR-professionella med lang yrkeserfarenhet inom
en svensk kontext. Syftet med texten ar att belysa
hur HR-yrkets praktik, roll och vérdeskapande tar
form i vardagen, men &ven att ge en bild av de
lardomar som blivande eller nuvarande HR-
professionella kan ta del av. Rapporten &r placerad
mellan erfarenhetsbaserad praktik och etablerad
HRM- och organisationsforskning, dar ambitionen
ar att bidra till reflektion snarare an strikta

rekommendationer och modeller.

Utgangspunkten ar ett HR-falt som under flera
decennier har rort sig mot en mer
professionaliserad rikining men som samtidigt
praglas av 6kande komplexitet, specialisering och
teknologisk omvandling. HR-rollen har gatt fran att
vara en typiskt administrativ och regelstyrd roll till
att omfatta strategiskt arbete dar kultur, etik,
kompetensférsdrjning, ledarskapsutveckling och
férandringsarbete &r involverat. Denna utveckling ar
dock svar att beskriva som linjar. Snarare har den

medfért nya spénningar och paradoxer dar HR

forvantas vara bade affarsnara och manniskonara,
strategiska och operativa, eller stédjande och
kontrollerande. Digitalisering och Al férstérker
dessa spanningar genom att automatisera delar av
det operativa HR-arbetet samtidigt som krav pa

manskligt omddme, etik och relationsarbete Okar.

Mot denna bakgrund syftar rapporten till att
synliggdra hur HR-arbete faktiskt utévas i praktiken,
bortom féretagsvarldens titelforfiningar och
managementmodeller. Genom intervjuer med HR-
ledare som varit verksamma pa hdg organisatorisk
niva och i flera olika branscher ges en inblick i hur
HR-kompetens formas, dar erfarenhet,
kontextforstaelse och hantering av kravkomplexitet
ar centralt. Empirin &r i sin tur strukturerad kring sex
tematiska omraden som intervjupersonerna sjalva
identifierar som centrala arenor inom vilka HRs
varde prévas. Dessa teman ar: HR mitt i affaren,
kompetensférsdrjning, relationer mellan HR och
chefer, etik och moral i ledarskapet, ledarutveckling
samt avveckling med hjérta och hjéarna. Dessa

teman speglar bade klassiska och samtida HR-
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utmaningar och visar hur HRs uppdrag strécker sig
O6ver medarbetarresan, fran attraktion och
utveckling till svara avslut. Ett dvergripande monster
i intervjuerna ar att HRs betydelse i liten
utstrdckning kopplas till enskilda processer, system
eller specialistomraden. | stallet beskrivs HRs
vardeskapande som framst relationellt,
koordinerande och dversattande. HR-professionella
framstélls som aktérer som férbinder
organisationens strategi med vardag, afféarslogik
med manskliga villkor och formella policys med en
levande praktik. Denna typ av 6verséttningspraktik
kréver inte bara teknisk eller juridisk kompetens,
utan ocksa férmagan att bygga fortroende, tyda
organisationssammanhang och agera professionellt

i situationer dér tydliga svar saknas.

| forsta kapitlet om HR mitt i affdren sa framtrader
vikten av att HR inte reduceras till en stédfunktion
som aktiveras forst nér strategiska beslut redan ar
tagna. | stéllet betonas att HRs bidrag blir som mest
véardefulla nér HR involveras tidigt i strategiska
diskussioner da de kan ge perspektiv pa kultur,
kompetens och organisatoriska konsekvenser. HR
mitt i affdren handlar darfér mer om den faktiska
narvaron an den formella positionen. Forstaelsen
for verksamhetens logik och férmagan att féra en
meningsfull dialog med ledning och styrelse ar i

detta fall det viktiga.

| kapitlet om kompetensférsérjning berérs &mnen
sasom rekrytering, utveckling och intern mobilitet
samt hur dessa inte enbart ar tekniska processer.
Dessa omraden beror snarare djupt strategiska
fragor och intervjupersonen betonar att

kompetensforsorjning darav blir ett langsiktigt

strategiskt atagande. Detta strategiska atagande
blir som en spegelbild av organisationen da det
bade intern och extern visar pa foretagets historia,
varderingar och sétt att hantera férandringar. Hur
organisationer behandlar medarbetare nar
kompetens blir féraldrad eller nar omstallningar
kravs skapar historier som paverkar engagemang,
féréndringsvilja och attraktion mot organisationen

langt framat.

Relationen mellan HR och chefer framstar som
en av HR-yrkets mest centrala och samtidigt
komplexa arenor. Intervjuerna visar att HRs
legitimitet i stor utstrackning vilar pa férmagan att
bygga tillitsfulla relationer till chefer, samtidigt som
tydliga granser uppratthalls. HR ska vara en
stédjande, véagledande och utmanande roll mot
chefen, men det ska absolut inte ta 6ver chefens
funktion. Nar en sadan relation hamnar ur balans sa
riskerar bade HRs och chefens legitimitet att
forsvagas. Relationellt arbete framstar inte i
intervjuerna som ett mjukt komplement till HRs
karnuppgifter, snarare agerar det en grundladggande

professionell kompetens.

| det fjarde kapitlet om etik och moral i
ledarskapet sa framtrader HRs roll som en
organisatorisk och moralisk kompass. De tva
intervjupersonerna beskriver hur HR ofta befinner
sig i situationer dar juridiskt korrekta beslut inte
nodvandigtvis upplevs som etiskt tillrackliga, nagot
som ytterligare kan fa olika intressenter att stélla sig
stadigare mot varandra. Att navigera i dessa
situationer kraver mod, integritet och en férmaga att
sta kvar i tillféllen av obekvéamhet. | mangt och

mycket kréver dock en stor del av HRs
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arbetsuppgifter mod och integritet da rollen befinner
sig pa en plats mellan arbetsgivare och
arbetstagare. HRs etiska ansvar framstar darfor inte
som ett separat omrade, utan som en dimension

vilken genomsyrar hela HR-uppdraget.

Ledarutveckling beskrivs som en langsiktig
investering snarare &n ett program eller en insats.
Intervjupersonen betonar vikten av att utveckla
ledarskap som ar férankrat och bundet till
organisationens vérderingar eller utmaningar.
Genom detta far organisationen en storre
utvecklingspotential &n ifall det skulle vara grundat i
generiska modeller. HRs roll blir har att skapa
strukturer och sammanhang dar reflektion, larande

och ansvarstagande méjliggérs éver tid.

Avveckling med hjérta och hjérna ar det sista
kapitlet och framstar som en av de mer kravande
delarna av HR. Trots dessa krav ar det ocksa en av
de mest avgérande arenorna fér HRs professionella
omddme. Hur organisationer hanterar
uppsagningar, omplaceringar och avslut satter
djupa spar, inte bara hos de som lamnar, utan
ocksa hos de som blir kvar. Intervjun visar att
avveckling inte enbart &r en juridisk eller
administrativ process, utan ett tillfalle dar
organisationens varderingar satts pa spel och

prévas i praktiken.

Rapporten visar sammantaget att HR-yrket inte kan
reduceras till vare sig administrativa funktioner eller
strategiska idealbilder. | stéllet framtrader HR som
en praktik vilket utbvas i faltet mellan ménniskor,
affar och samhélle, dar professionell kompetens

formas genom erfarenhet, reflektion och

ansvarstagande. Resultatet pavisar att HR ar
avgorande for organisationers langsiktiga
vardeskapande men att dess betydelse inte framst
aterfinns i processer, system eller modeller, utan i
formagan att Gversatta strategi till mansklig praktik
med omddme, relationer och etik som karna.
Ambitionen é&r inte att peka ut vinnare och férlorare
mellan HR, chefer, fack eller teknik. Snarare visar
intervjuerna att HR blir som mest vardefullt nar
dessa parter styrs at samma hall, tillsammans.
Samtidigt vill férfattarna utmana en férenklad bild av
HR som bara en kostnad eller stédfunktion. HR-
yrket och organisationer ar mer komplext an sa.

Detta innebér:

o  For chefer; HR skapar varde néar
funktionen &r tidigt involverad i affaren och
bidrar med perspektiv pa kultur,
kompetens och konsekvenser, inte som
stéd i efterhand, utan som medskapare av
strategiska beslut.

e  For blivande HR-professionella; HR-yrket
handlar mindre om att “4ga processer” och
mer om att hantera komplexitet: att bygga
legitimitet, sta i svara avvagningar och
fungera som organisatorisk éversattare
mellan affar, manniskor och etik.

o HR ar viktigt, inte for att rollen alltid syns,
utan for att HR bér organisationens

svaraste fragor nar enkla svar saknas.

Avslutningsvis ar ddrmed rapportens ambition att
fungera som ett reflektions- och utbildningsunderlag
fér samtal om HRs roll i Sverige snarare &n en
guidebok. Sarskilt i ljuset av digitalisering,

professionalisering och aterkommande
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omstallningar. Genom att lyfta fram erfarna HR- ge en bild av vad HR-arbete innebér i praktiken och
ledares beréattelser och koppla dem till etablerad vilka professionella forhallningssatt som kan vara
forskning vill vi férfattare bidra till en férdjupad avgoérande i ett féranderligt, och roligt, arbetsliv
forstaelse. Denna fordjupade forstaelse bor i sin tur inom HR.
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1 Inledning och
porojektbeskrivning

Digitalisering och Al féréndrar snabbt férutséttningarna for arbete — och vécker nya
fragor om framtiden fér HR. Samtidigt har HR-rollen utvecklats fran administrativ
funktion till en mer komplex och strategisk position i organisationer. Den hér
rapporten tar avstamp i just denna férdandring och underséker hur HR-arbete faktiskt
ser ut i praktiken, genom erfarna HR-professionellas egna beréttelser. Fokus ligger

pa vad som skapar vérde i vardagen — och vad som krévs for att navigera ett yrke i

féréndring
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1.1 Inledning

Under de senaste aren har diskussionen om
teknik och arbete fatt ny aktualitet. | ett omtalat
exempel gar det att inbilla sig hur hasten
kande sig i borjan av 1900-talet, och se det
som en metafor for hur tekniska system
gradvis gjorde héastens arbetsinsats dverflodig.
Nar mekaniska muskler i form av bilar,
traktorer och maskiner tog dver transport och
jordbruk sa kunde héasten sékert se de positiva
bitarna; hur de slapp farliga jobb och kunde
specialisera sig. Samma historia &r méjligtvis
applicerbar fér manniskor, det vill sdga néar
digitalisering och Al i snabb takt utmanar allt
fler ménskliga yrkesroller genom att ersatta
delar av det kognitiva arbetet, och vi slipper
anstrénga oss. Liknelsen &r inte helt perfekt till
dagens digitalisering, och inte heller den héar
rapportens syfte att forespraka, men det ger
en bild av hur en da sa central del av arbetet
synnerligen férsvann. Hur dagens
arbetshastar kan forvantas paverkas av
framtiden &r en standig fraga. Nar eller om
operativa delar av HR yrket férsvinner, vad

kan man férvanta sig av framtiden?

Parallellt med den nuvarande teknologiska

omvandlingen har HR-yrket under flera

decennier genomgatt en professionalisering
och kan klassas som en semiprofession
(Damm & Dahte, 2016; Ulfsdotter Eriksson,
2017; Chung, Brewster & Bozkurt, 2020).
Klassisk och samtida HRM-litteratur beskriver
hur HR har forflyttat sig fran att ses som
administrativt och personaladministrativt stéd
mot en mer omfattande roll som innefattar
strategisk styrning, kultur,
kompetensférsdrining och ledarutveckling, for
att namna nagra fa omraden. Denna
utveckling har samtidigt skapat en mer
komplex roll dar aterkommande spénning
mellan kontroll och stéd, affarsméssighet och
etik, och att vara bade arbetsgivarens
foretrddare och medarbetares rést uppdagas.
Detta komplicerar HR rollen ytterligare,
samtidigt som en specialisering av HR yrket
och kompetenser pagar, nagot som riskerar att
rubba den professionalisering och legitimering
som har skett av omradet. Den operativa
grunden av HR riskerar nu att férsvinna och
bytas ut mot det mer specialiserade. Samtidigt
har HR yrket till synes 6kat explosionsartat.
Bade i dess varde till organisationer, antal
utdvare och roll i samhallet, sa i dagslaget ar
det svart att argumentera for att digitalisering

har haft en negativ paverkan pa HR yrket, an.
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Férandringen som sker har hittills till synes

varit for det béttre, men kommer sa alltid vara

fallet?

Den hér rapporten placerar sig i natet mellan tre trender inom HR som férfattarna tror och vill

visa paverkar varandra

1. Ett HR falt som bade professionaliserats och problematiserats

2. En arbetsmarknad som anses och upplevs vara bade anstrangd och svarnavigerad

3. En teknologisk omvandling dér digitalisering och Al samtidigt lovar effektivitet, men

vacker fragor om etik, ansvar och yrkesidentitet.

Mot dessa trender och fragor framtrader HRs
verktygslada; att bygga meningsfulla relationer
och néatverk, verka for sin egen och andras
utveckling, hitta och halla sig till sin egna etik
och moral, samt att vara i mitten av allt och
forsta olika kontexter och affarer som pagar.
Forskning om HR-roller och HR-ekosystem
understryker att HR i praktiken ofta skapar
véarde genom att bygga fértroendefulla
relationer till chefer, tolka och dversétta
policies och strategier till lokal praktik, samt
knyta samman aktorer inom och utanfor
organisationen. Det &r snarare denna
koordinerande, tolkande och
relationsbyggande funktion som ar central nar
HR ska orientera sig i ett snabbt féranderligt

landskap. Hur HR agerar och vilka egenskaper

som behdvs ar en intressant foljdfraga, men
inget som rapporten kommer att beréra. Se
stallet Finnholm, Wallo, Allard & Tengblad
(2024) samt Dellwik & isaksson (2025).

Det &r i det vardagliga som HRs
professionalitet prévas, nar HR stéttar chefer i
komplexa arenden, hanterar svara samtal,
faciliterar utvecklingsprocesser, driver
férédndringsarbete och allt daremellan.
Forskning om just férandringsarbete visar att
hallbar férandring séllan avgors av enstaka
beslut, parter eller modeller. Utan dessa blir en
del av kulturen och konsolideras av hur de nya
arbetssétten dversatts till begriplig handling,

och hur det sen legitimeras i organisationens
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vardagliga rutiner (Stouten, Rousseau & De
Cremer, 2018).

Den hér rapporten hittar sin grund i just den
korsningen genom att anvanda tematiskt
strukturerade djupintervjuer, med
ostrukturerade inslag, av erfarna HR ledare
inom nagra av HRs karnomraden. Rapporten
agerar darmed likt en inventering och
visualisering av dessa HR-ledares kunskaper
samt séker att synliggdra hur nutida HR

praktik ser ut och faktiskt utdvas i vardagliga

situationer samt dess paverkan pa yrket som
helhet. Intervjupersonerna reflekterar éver sitt
arbete, sina vagval och vad de i backspegeln
ser som avgorande lardomar. Detta géller inte
minst hur relationer, legitimitet och
professionellt omddme blir avgérande resurser
i en tid dar delar av det operativa HR arbetet
automatiseras, men ocksa dar ansvaret for
manniskor, etik och ¢verséttning av strategi till

praktik alltjamt vilar pa méanskliga HR axlar.
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1.2 Syfte med skriften och 6vergripande

fragestaliningar

Utgangspunkten for rapporten &r intervjuer
med erfarna HR-professionella som pa olika
sétt i denna text personifierar centrala arenor
dar HR vérdet prévas. Aven om termerna HR-
praktiker och HR-professionella i vissa
sammanhang kan anvéndas synonymt,
anvander denna rapport begreppet HR-
professionella. Valet till det &r grundat i att
analysen inte enbart ror vad HR gor i
praktiken, utan ocksa den professionalitet som
praglar yrkesrollen, samt dess historia och
framtid. HR praktiker, de policys och
professionella aktiviteter en HR-professionell
gor anvands, men skiljer sig fran den
individuella utbvaren, de som i rapporten
hanvisas till som HR-professionella. Texten &r
baserad pa sju intervjuer, inom sex olika
teman som férfattarna och intervjupersonerna

anser vara centrala fér det moderna HR yrket:

e HR mitti affaren

o  Kompetensforsdrjning

o Relationer mellan HR och chefer
e FEtik och moral i ledarskapet

e Ledarutveckling

e Avveckling med hjarta och hjarna

Dessa inriktningar har inte valts godtyckligt,
utan har vaxt fram i dialog med det HR-né&tverk
som intervjupersonerna ingar i. Natverkets
samlade erfarenhet pekar pa att det ar just
dessa arenor som i dag upplevs som sérskilt

viktiga for HR yrkets praktik och utveckling.

Syftet med rapporten har darmed vaxt fram i
samverkan med intervjupersonerna och ar
dubbelt. For det forsta, for att synliggora hur
HR yrkets praktik och utveckling framtrader i
erfarna HR personers egna beréattelser, samt
hur de sjalva beskriver sitt uppdrag, dilemman,
misslyckanden och framgangar. For det andra
for att kunna sammanfatta dessa erfarenheter
till lardomar for chefer som vill forsta och

battre ta tillvara pa HRs varde, men framfor allt
fér de personer som &r i bérjan av en HR
karriar eller som ar nyfikna pa dess utveckling,
mojligheter, krav och fallgropar som HR yrket
presenterar. Syftet ar darmed ocksa dubbelt i
hur texten ar tankt att anvandas; att erbjuda ett
pedagogiskt material som kan anvandas i
utbildningssammanhang och att bidra med ett
praktiknéra inldgg i samtalet om HRs vérde,
legitimitet och framtida k&rnkompetenser i

svensk kontext.
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Mot den bakgrunden presenteras tva fragestallningar:

RQ1. Hur framtrdder HR-yrkets praktik och utveckling i erfarna HR-professionellas

beréttelser, 6ver olika delomraden av HR?

RQ2. Vilka lardomar foljer av dessa berittelser for (a) chefer som vill férsta och tillvarata HRs

vérde och (b) personer i en HR-karridr?

Texten, haddanefter refererat till som rapporten,
kommer att félja en liknande struktur till det
som aterfinns inom en universitets kontext,
bade for forfattarnas enkelhet, men ocksa for
att tydligt forsoka besvara fragestaliningarna.
Fragorna som &r valda &r medvetet
avgransade. Ambitionen &r inte att skapa en
generell modell eller spa éver framtidens HR,
vilket forfattarna sjéalva ser som bade svart och
kontraproduktivt till syftet f6r rapporten.
Rapporten amnar i stallet att genom konkreta
erfarenheter belysa hur HR arbetet utévas
inom den hdgsta hierarkin av HR-sfaren, och
av personer som sjalva har genomlevt en
transformation av HR-professionen. Genom

dessa erfarenheter vill férfattarna och

intervjupersonerna belysa yrkets potential,
skarningspunkten yrket befinner sig i och
historien som ligger till grund fér dess
utveckling. Teoretiskt knyter skriften an till
forskning om HRM systemets styrka (Bowen &
Ostroff, 2004), férandrings- och
implementeringsledning (Stouten m.fl., 2018)
samt dversattningen av idéer till lokal praktik
(Czarniawska & Joerges, 1996; Ravik, 2023).
Dessa ramverk kommer delvis att refereras till
for att analysera hur intervjupersonernas
berattelser kan forstas som just
Oversattningsarbete: mellan strategi och
vardag, mellan formell policy och levd praktik,
samt hur utveckling de sjélva upplevt kan

spelas in pa dagens utveckling.
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1.3 Studiens upplagg och intervju-

personerna

Empirin bestar av kvalitativa strukturerade
intervjuer med erfarna HR-professionella
verksamma i en svensk kontext. En
strukturerad intervjuguide skapades for
intervjuerna, dar de sjalva hade méjlighet att
bidra med egna fragor de ville besvara,
speciellt relevanta fér deras omrade. Trots
strukturerad intervjuguide hélls intervjuerna
mer i linje med ostrukturerade intervjuer. For
att halla fokus pa ratt saker frdmjas en dialog
med intervjupersonerna, dér fragorna i stallet
blev riktlinjer, mer an ett maste att folja.
Urvalet var &ndamalsenligt, intervjupersonerna
valdes ut fér att representera tematiskt skilda,
men centrala arenor, fér HR-yrket, snarare an
att férsdka skapa ett genomsnitt eller dra
statistiska slutsatser av HR-professionella. De
bestdmda teman i rapporten formuleras
tillsammans med ett etablerat HR-né&tverk
tillika intervjupersonerna. Att dra slutsatser ur
skilda intervjuer ger inte en lika fast
beslutsgrund som statistik, men &r inte helt
ovanligt. Det innebé&r dock inte att studiens
kunskapsvéarde ar begransat. Flyvbjerg (2006)

argumenterar for att kontextberoende, fallnéra

kunskap ar central for att forsta komplexa
sociala fenomen, och att kvalitativa fallstudier
kan bidra med exemplariska insikter som
hjalper forskare och HR-professionella att se
monster, mekanismer och mdjliga
handlingsvégar. Yin (2014) skiljer i samma
anda mellan statistisk generalisering, dar
resultat generaliseras till en population, och
analytisk generalisering, dér resultat relateras
till teoretiska begrepp och antas vara

oOverforbara till andra, liknande kontexter.

Varje intervjuperson bidrar med ett
fokusomrade, men deras berattelser gar ofta
Over flera teman. Det sammanlagda materialet
blir en bra presentation av HR yrket, dar
intervjupersoner har erfarenheter fran olika
branscher och nivaer, men dar manga
beskriver liknande fokusomraden och

oOverensstammelser med varandra omedvetet.
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| respektive intervju och tematiskt kapitel féljs en gemensam struktur:

1. Presentation av @&mne och intervjuperson - dar méjliga centrala begrepp introduceras och
intervjupersonens yrkesresa kortfattat skildras.

2. Citat och utdrag fran intervjun - dar utvalda passager aterges for att illustrera centrala
monster, dilemman eller nyckelpoang.

3. Analys och resonemang - dar citaten tolkas i relation till forskningslitteratur och férfattarnas
reflektioner, med sarskilt fokus pa vad som kan vara anvandbart for chefer respektive nya

HR-professionella.

Denna struktur syftar till att kombinera berattelsens kraft med analytisk tydlighet; lasaren far folja en

konkret rost och samtidigt erbjudas teoretiska glastgon for att tolka vad résten beréttar.



HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

1.4 Rapportens avgransning och bidrag

Som tidigare namnt ar rapporten kvalitativ och
explorativ, ambitionen &r att férdjupa
forstaelsen av HR-praktik och HR-
professionalism, och att ge insikter i ett
férandrande yrke, snarare an att préva
hypoteser eller ge statistiska skattningar.
Fokus ligger pa hur erfarna HR-professionella
beskriver sitt arbete, sina dilemman och
lardomar, snarare &n pa att mata forekomst av

vissa fenomen i en stérre population.

Urvalet av intervjupersoner ar begransat och
férlagt till svensk kontext. Aven om flera av
intervjupersonerna sjélva besitter en stark
internationell erfarenhet. Intervjupersonerna,
som sjalva ar bestallare av detta projekt,
kontaktades genom nétverkande av férfattarna
och kan dérmed tolkas som snébollsurval,
men i kontakt med ett existerande HR-nétverk.
Intervjupersonerna fick sjélva vélja vilka teman
de ville presentera, ofta nagot som ar sarskilt
viktigt fér dem eller nagot de har mycket
erfarenhet inom. Resultaten kan heller inte
generaliseras till alla HR-professionella i
varken Sverige eller utomlands, men det

speglar erfarna HR-professionellas samlade

bedémning av var HR-vérdet kan prévas

hardast.

Mot denna bakgrund gor skriften inga ansprak
pa statistisk generaliserbarhet. | stéllet ar
malet att for det forsta bidra med analytisk
generaliserbarhet, genom att knyta
intervjupersonernas beréattelser till etablerade
teoretiska ramverk om HR-roller, HRM-
system, férandring, éversattning och etik. For
det andra att bidra till praktisk éverférbarhet,
genom att peka pa aterkommande dilemman,
kompetenser och arbetssatt som sannolikt
kanns igen i andra organisationer med
liknande forutséattningar. Lasaren uppmuntras
att betrakta intervjuerna som rika exempel,
inte som bevis i en traditionell, kvantitativ
mening, utan som fall som kan hjalpa till att
kalibrera den egna forstaelsen av HR-
professionen och dess mdjliga framtider. For
det tredje att skapa och bidra till diskussioner
kring HR yrket, dess plats i en modern
organisation och dess utveckling. Rapporten
riktar sig darfér mot alla personer som har en
HR bakgrund, eller har ett intresse for det

arbete HR gor.
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1.5 Presentation av forfattarna och HR-
natverket

1.5.1 Forfattarna Vincent, Tove och Axel

Till foljd av att detta inte ar en forskningsrapport sa &r en direkt skepticism fran dig som lasare till
varfor just du ska spendera din dyrbara tid pa att Iasa denna text befogad. En mdjlighet ar att lata en
Al gora ditt lasande for dig, men vi som forfattare kanner sjalva att vi har saker att tillféra i

diskussionen, och ber dig att inte ge upp pa oss an. Samtidigt ar det inte enbart vetenskaplig kunskap

10
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som bér varde i en text som denna, utan &ven den erfarenhetsbaserade kunskap som

intervjupersonerna férmedlar. Detta blir ytterligare riktad kunskap néar det placeras i en samlad kontext

som det svenska arbetslivet och organisationer i Véstsverige.

De tre forfattarna, som den observanta sag
redan pa forsta sidan, ar; Vincent Dellwik,
Tove Emanuel och Axel Isaksson. Vi kan bérja
med att vara &rliga och erkénna att vi inte ar
erfarna inom HR yrket da vi ej besitter flera ars
yrkeserfarenhet. Fér att satta det i perspektiv
hade vi till exempel inte intervjuat oss sjalva
for ett projekt som detta, inte minst for att vi
inte &r en del av ett HR natverk pa sa satt.
Trots att vi precis borjat samla gedigen
yrkeserfarenhet, har vardera forfattare en
avancerad utbildning inom just HR da vi
traffades pa mastersprogrammet inom
Strategisk HRM & Arbetsrelationer pa

Goteborgs Universitet

VINCENT DELLWIK:

Hur &mnade det sig att vi alla tre hamnade in i
detta projekt, undrar ni kanske nu? Jo, genom
natverk, kontakter och saklart slumpen. Det
som gjort att vi faktiskt tog oss an detta projekt
ar vart driv for allt inom HR och saklart
nyfikenhet, nagot som skapar en liknelse till
0ss och intervjupersonerna i rapporten.
Genom kontakt och natverk erbjéds vi en
fantastisk mojlighet att fa ta del av mangarig
gedigen kunskap fran otroligt kunniga

personer som har intervjuats i detta projekt.

Men vilka ar vi?

Jag ar fodd och uppvuxen i Skane, och har alltid haft ett intresse for larande och utveckling. Jag insag

nagonstans att om jag ska hjélpa folk att ma battre och leva battre, sa ar jobbet en otroligt bra

utgangspunkt. Med lite intresse for allt mojligt dock, och inte riktigt nAgon aning om var jag skulle

borja sa blev Personalvetarprogrammet pa Goteborgs Universitet en bra startpunkt. Har véxte mitt

intresse for HR-sfaren och jag skrev en kandidatuppsats om larande organisationer. Min nyfikenhet

ledde till att jag pluggade mastersprogram inom strategisk HRM med 6vriga forfattare dar jag sedan

skrev en masteruppsats med en av de andra férfattarna fér denna rapport, Axel. Denna uppsats

handlade om att Gversatta HR initiativ, samt vilka kompetenser HR-professionella méaste besitta for att

11
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bést dversatta och genomféra dessa initiativ.

Under mina 5 ars studier har jag arbetat 4 ar som bade rekryteringsassistent och HR-generalist. Jag
har efter examen, sommaren 2025, fram t.om december 2025 varit arbetssékande. Sa under stora
delar av projektet har jag varit en av manga ungdomar som idag soker jobb, &ven om jag genom mitt

natverk lyckats fa ett jobb precis i sluttampen av rapporten.

AXEL ISAKSSON:

Jag fédd och uppvuxen i MdInlycke utanfér Géteborg. Likt Vincent uppdagades mitt intresse for HR
genom en tidigare arbetsplats dar manga arbetsrattsliga aspekter hade kunnat skétas battre. Detta
ledde mig till en kandidatexamen inom arbetsvetenskap pa Géteborgs Universitet dar jag fick lara mig
om effekter, historia och organiseringen av arbete pa individ-, organisations-, och samhallsniva. Mina
oron spetsades lite extra for effektivisering och forbattring av arbete, dar jag fascinerades av hur vissa
arbets- och projektledningsmetoder &r ddmda att endast fungera effektivt i vissa branscher.
Fascinationen ledde mig till att i min kandidatuppsats undersdka vad som behdvs for att dverséatta

“lyckade” projektledningsmetoder till andra kontexter.

Efter min kandidatexamen var térsten efter den strategiska delen av HR ej sléckt, vilket ledde mig till
att studera mastersprogrammet inom strategisk HRM déar jag och Vincent slog ihop vara intressen och
skrev var masteruppsats som en kombination av forandringsarbete, kompetens och Gversattning.
Idag, efter lyckad examen, arbetar jag med chefs- och ledningsrekrytering dér jag far applicera mina

kunskaper i en professionell kontext.

TOVE EMANUEL:

Jag ar en fédd och uppvuxen goteborgare. Att jag hamnade pa HR-sparet var till stor del en slump;
det lat kul, brett och med manga mdjligheter att lara sig mer om olika omraden.
Personalvetarprogrammet pa Goteborgs Universitet visade sig dock passa mig perfekt och under de
tre fantastiskt roliga och larorika aren har jag intresserat mig fér manga omraden i HR-sfaren.
Mestadelen av detta intresse ar for arbetsratt, men ocksa for férandringsledning och for digitalisering.
Mitt intresse och driv resulterade i en kandidatexamen och likt de ovanstaende forfattarna har jag nu

aven studerat en master i strategisk HRM vid Géteborgs universitet.

12



HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

Jag har parallellt med studier arbetat bade med bemanning och inom rekryteringsbranschen och

arbetar idag med att koordinera bemanning inom varden.

1.5.2 Beskrivning av HR-natverket

Foljande stycke ar en beskrivning av det HR-nétverk som har intervjuats samt agerat uppdragsgivare.

| féljande text ger ddrmed Kenth Berndtsson, ordférande for “Klubben”, sin beskrivning av denna

grupp:

Ar 2009 ville Lars Harenstam och Kjell Svensson, bada personaldirektorer i internationella féretag,
efterhéra intresset bland kollegor om att bilda en klubb med syfte att diskutera och utbyta tankar och

idéer kring HR idag och i framtiden.

De bjéd in kollegor fran bland annat AB Volvo, SKF, Volvo Cars, ESAB, SEB, Gétaverken/Arendal.
Det visade sig finnas ett stort intresse bland samtliga att regelbundet tréffas for att utvdxla idéer kring
HR.

Man bildade en klubb med namnet "The Nobel Club of International Corporate Personnel Directors
Resident in the Western Part of the Royal Kingdom of Sweden”. En aning fér langt och for krangligt

namn som ofta kom att sammanfattas med "Klubben”.

| dagslédget bestér klubben av 17 medlemmar, alla pensionerade personaldirektérer, som tréffas fyra

ganger per ar. Till tréffarna bjuder man in intressanta foredragshallare kring aktuella &mnen.
Kenth Berndtsson

Klubbens ordférande

13
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2 lematiska kapitel

| denna huvuddel presenteras rapportens empiriska kdrna. Den ar strukturerad utifran de

tematiska team som intervjupersonerna valt att prata om och ser ut som féljer:

e HR mitt i affiren - Lars Ahrman

e  Kompetensférsérjning - Kjell Svensson

e Relationer mellan HR och chefer - Lisskulla Lindstrém

e Etik och moral i ledarskapet - Elisabet Litsmark Nordenstam & Magdalena Kock

e Ledarutveckling - Jan Lindahl

e Avwveckling med hjérta och hjdrna - Géran /igren
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2. 1THR mitt i affaren

Att tala om HR mitt i affaren &r i grunden att
tala om granssnittet mellan ménniskor och
vardeskapande. Bara att sdga HR mitt i
afféaren kdnns som en strategisk klyscha, men
det ligger nagot bakom. | forskning beskrivs
HR mitt i affaren som HRs roll, det vill sdga att
inte bara leverera stddjande processer (det
som kan kallas Core HR, eller kdrnan i HR
arbetet utat), utan att &ven aktivt bidra till hur
organisationen nar sina strategiska och
finansiella mal (Ulrich, 1997; Gratton & russ,
2003; Huselid & Becker, 2011).

I en numera klassisk modell, som lars ut, i alla
fall pa Géteborgs Universitet, formulerar Ulrich
(1997) HR som bade administrativ expert,
medarbetarnas férkdmpe, férandringsagent,
och strategisk partner. Att vara mitt i affaren
innebéar att dessa roller inte blir sjélvstandiga,
utan kopplas direkt till den centrala
afférslogiken i organisationen. Forskning om
strategisk HR betonar i samma anda att HR-
funktionens verkliga bidrag uppstar nar

personalfragor integreras i affarsstrategin, de
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existerar inte parallellt, utan att det ar en och
samma strategi. HR ska inte fa ett uppdrag nar
en affarsstrategi ar formulerad att genomféra
en personalstrategi, utan sitta med vid bordet

och forma det fran bérjan.

Senare litteratur visar att HR-landskapet har
blivit mer komplext; specialisering,
digitalisering och nya teknologier, sdsom Al,
gor att HR allt oftare organiseras som ett
ekosystem av roller och system snarare én en
enhetlig funktion (Snell, Swart, Morris & Boon,
2023; Dima, Gilbert, Dextras-Gauthier &
Giraud, 2024). Detta &r nagot vi som forfattare
aven bevittnat i var kortare yrkeskarriar, samt
vara gemensamma 15 ar av
universitetsstudier. Fragan bér ga ifran om HR
ar med i affaren, till hur, genom vilka roller,
kompetenser och samarbetsformer. Vad som
behdvs av den moderna HR-professionella blir
en fraga i sig, och resonemanget kring
utbildningens roll kommer bara véxa (Bostrém
& Emanuel, 2025).
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2.1.1 Lars Ahrman

Mot denna bakgrund har vi intervjuat Lars som uppdrag fér ledning, chefer och HR déar

har en lang karriar vilket skiftat mellan HR- och spanningar, paradoxer och nédvéandiga
affarsrelaterade roller. Exempelvis har Lars kompromisser blir tydliga. Det ar i dessa
erfarenhet fran olika positioner i bankvarlden, korsningar som HR-rollen, enligt Lars, bade
diverse styrelseuppdrag och andra blir som mest synlig och som mest verksam.

radgivarpositioner. Denna kombination av
erfarenheter mojliggér ett perspektiv av HR ur
ett verksamhetsnéra affarsperspektiv men
ocksa det mer relationsnara HR-perspektivet. |
intervjun beskriver Lars hur det var att komma
in i HR fran affarssidan och hur detta har
praglat hans séatt att arbeta. Speciellt nar det
kommer till férmagan att se kopplingar mellan
strategiska beslut, kultur, ledarskap och

medarbetare.

Forfattarnas tolkning &r att Lars beréttelse
ligger nara den inriktning som lyfts i senare
forskning, det vill sdga att HR inte bdr I1dmna
affarslogiken at andra, samt att affarssidan inte
bor lamna fragor om manniskor, kultur och
kompetens till en fristdende stodfunktion. |

stallet blir “HR mitt i affaren” ett gemensamt

2.1.2 Citat och utdrag fran intervjun

| samtalet framtrader flera teman som &r centrala for att forsta HR, dess roll mitt i affaren och hur den
relationen ska se ut. Centralt blir generationsskiften, digitalisering, kulturens kraft, kommunikation som

affarsfraga, samt HRs position i strategiarbetet. Det &r en bred roll och nagot som gar emot nutida
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tolkning och specialisering av HR. Lars ger sjélv en en definition pa vad HR mitt i affaren betyder for

honom:

“Det &r fér mig ndr HR finns med i affdrsstrategierna ... inte att det kommer som
ett uppdrag fran affarsidén: ‘vi behéver konvertera den hér typen av kompetens,
fixa det, du far ett ar pa dig’. Da éar HR inte mitt i affaren. Men nér HR &r i
diskussionen om afférsstrategin, kan peka pa konsekvenser redan fran bérjan och

skicka in synpunkter .. da dr HR i forsta steget.”

Citatet binder ihop Lars egna erfarenheter, att HR maste forsta affaren, men affaren maste forsta
ménniskors kultur och kompetens, vilket kan och bér anvédndas som en séljande punkt fér HR som vill
in i affaren. En viktig del av kompetensfragan kan tolkas som hur olika kompetenser hanteras och
utvecklas. Generationsskiften blir darfor viktiga att férsta enligt Lars, som menar att yngre

generationer kommer in i arbetslivet med en annan ryggséack an tidigare

“De é&r uppvuxna i en digital vérld. Dér &r inte den sociala delen fundament, utan
den kommer till lite hips och happ. (...) Och sa plétsligt ska du in i ett team och
jobba. Du ska férsta hur andra fungerar. Dér tror jag det finns en stor utmaning i

ett ledarskap.”

Att vara mitt i affaren kan i detta sammanhang vara att bade forsta affarens krav, samt de nya

medarbetarna som genomfdr affarerna och deras sétt att socialisera, men &ven att hjélpa ledare 16sa
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den utmaningen. Teamkénslan blir viktig och det beskrivs hur pandemin var en utmaning, utifran vad

han sjalv sag och upplevde.

“[Om pandemin] Da tappar man det har teamarbetet. Alla kbrde sitt pa nagot séatt
och sen levererade man in det och sa hoppas man att det landade rétt (...)
N&gonstans hénde det att nu bérjar det dra at en véldig splittring i

organisationerna och dven kanske lite ensamhet. (...) Det blir véldigt ego-motivet.”

Har pekar han pa hur affaren, vilket kan kallas leveransen, formellt rullar pa, och i manga fall
levererade béttre resultat under pandemin och de férandrade férutsattningarna, medan de relationella
och kulturella dimensionerna riskerade att urholkas. Kulturen &r ju en otroligt viktig fraga, och nagot

Lars sjélv lyfter som otroligt viktigt.

“Jag har ett mantra: kultur &r starkare &dn struktur. (...) Oavsett vad du har fér
strategidokument, om inte féretaget i vardagen tillimpar det, om det finns
hierarkier och saker som stoppar, da nar du aldrig din strategi. Det gamla sitter i

vdggarna, det ar det som styr féretaget.”

Kultur beskrivs darmed inte som en mjuk fristdende fraga, utan som en véasentlig del av bade
organisationen och dess kompetensutveckling, vilket saledes blir en nédvandig havstang for att
Overhuvudtaget na affarsmodellen. Att vara med och forma kulturen, en arbetsuppgift som ofta blir

associerad med HR, blir darmed en central uppgift for att bygga legitimitet men ocksa for att komma
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narmare affaren. Lars lyfter inte bara kultur som en viktig del av HRs arsenal, utan aterkommer ofta till

kommunikationens betydelse, bade internt och externt.

‘Kommunikationen &r lite av nyckeln. Det géller lika mycket fér affdrssidan som for
HR. Har du vérldens bésta tidnst eller produkt men inte far kunden att forsta, sa
spelar det ingen roll. (...) Under en period satt till och med HR-chefen ocksa som

kommunikationschef i bolaget.”

Att HR sitter som kommunikationschef i en organisation kan ses som mer vanligt férekommande forr i
tiden. Nagot som dock blir 1att att gldmma vid en blick bakat i tiden ar att beslut som gérs alltid gors
med information som fanns da. Att vi ser vikten nu med att ha HR i en del av kommunikationen tyder
pa att det, trots dess omodernitet, &r ett beslut som har en sund affarsgrund. Detta &r nagot Lars sjalv
lyfter, det vill sdga att det inte var "vetenskapligt grundat”, men det illustrerar hur
kommunikationskompetens och HR-kompetens i praktiken kan och bér vadvas samman nar HR ska
vara mitt i affaren. Den tanken &r inte ny i forskning och lyfts av Finnholm m.fl. (2024), samt Dellwik &

Isaksson (2025). Lars reflekterar sjalv kring HRs tidslinje och utveckling

“Forst var HR administration. Sen blev det chefen som fick ett HR-ansvar. Nu &r vi
kanske pa védg mot att medarbetaren blir sin egen HR-chef. (...) Hoppet &r att HR

blir en sjélvklar del av afféarsledningen fran bérjan.”

Lars kopplar specialisering, digitalisering och Al som en viktig del av utvecklingen. Risken for att vissa

traditionella HR uppgifter automatiseras bort upplyses, samtidigt som behovet av en strategisk
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mansklig rost i affarsdisskusionen i hans egna erfarenheter 6kar. Att vissa delar tas bort av HR yrket

forsvarar aven for HR-professionella i borjan av sin karriér, den naturliga vagen med administration

och rekrytering, har smalnats av och minskats sakta men sékert. Utan inkérsport i yrket och darmed

HRs utveckling, blir utveckling i sig framskjuten.

2.1.3 Analys och resonemang

Lars definition av HR “mitt i affaren” ligger nara
den forskningslinje som beskriver HR som en
strategisk partner. Alltsa inte bara som stéd till
en redan beslutad strategi, utan som
medskapare av sjélva strategiarbetet (Ulrich,
1997; Storey & Wright, 2023). Det betonas att
HR inte kan sé&gas vara mitt i affdren om
funktionen bara far ett uppdrag efter att
strategin ar faststalld. Forst nér HR deltar i
strategidiskussioner fran borjan, illustreras
skillnaden mellan en simpel och administrativ
personalfunktion jamfért med en bredare,
integrerad personalstrategi (Gratton & Truss,
2003).

Lars erfarenheter av att forst sitta pa
affarssidan for att senare réra sig in i HR-roller
tydliggor detta. Lars beskriver att HR-beslut
inte kunde hanteras med samma ja/nej logik
som affarsbeslut, men ocksa hur affaren
tappar slagkraft nar hansyn inte tas till
ménniskors larande, motivation och kultur.

Denna dubbelblick motsvarar i hog grad det

Snell m.fl. (2023) kallar ett HR-ekosystem.
HR-funktionen behéver bade forsta affarens
logik, och koordinera ett natverk av
specialister, linjechefer och digitala system for

att skapa vérde.

Lars mantra om att “kultur &r starkare an
struktur” ligger néra forskning som visar att
véldesignade HR praktiker inte racker nar
understddet av en kultur som bade matchar
afférsstrategin och faktiskt efterlevs i vardagen
ar avsaknad (Bowen & Ostroff, 2004; Sanders,
Shipton & Gomez, 2014). | Lars exempel fran
pandemin ndmner han dkad splittring,
ensamhet och ett starkare “ego-motiv”. Hybrid-
och distansarbete kan vara en del i att
forstéarka glappet mellan formella strukturer
och den informella vaven av relationer,
spontana samtal och socialt stéd. Forskning
om distans- och hybridarbete pekar samtidigt
pa bade férdelar och risker. Meta-analyser och
Oversikter visar bland annat att sddana

arbetssatt kan 6ka autonomi och flexibilitet,
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men ocksa att effekterna pa produktivitet och
vélbefinnande varierar stort mellan grupper
och att de langsiktiga konsekvenserna
fortfarande ar delvis oklara (Gajendran &
Harrison, 2007; Mutiganda, Wiitavaara,
Heiden, Svensson, Fagerstrém, Begstrém &
Abogaye, 2022; Vartiainen, 2024). Lars
betoning av kultur kan déarfér tolkas som en
paminnelse om att HR behodver ta en mer aktiv
roll i att forma spelregler, narvaroformer och
stodstrukturer i ett hybridiserat arbetsliv, inte

bara administrera policydokument.

Har blir “HR mitt i affaren” inte en abstrakt
princip utan en konkret uppgift. Denna uppgift
bestar av att stotta ledare och anstéllda i att
hitta former dar affarens krav balanserar mot
medarbetarnas behov av gemenskap, mening
och utveckling. Tengblad och Nord (2024)
visar i en svensk kontext hur digitalisering
inom HR bade 6ppnar méjligheter for nya
arbetssétt och riskerar att forstarka
administrativa och tekniska logiker pa
bekostnad av det relationella. De betonar att
digitalisering och Al i HR i férsta hand ar en
strategisk forandringsfraga, inte en teknisk
detalj, samt att ledarskap och
organisationskultur &r avgérande fér om
tekniken anvands pa ett séatt som faktiskt
utvecklar HR-arbetet. Detta starker
forfattarnas tolkning att HR “mitt i affaren”
forutsétter att digitala satsningar vavs samman

med kultur- och relationsarbete och darav inte
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drivs som separata IT-projekt vid sidan av

verksamheten.

Kommunikation framtréder som en central
mekanism i denna balans. Att HR-chefen
samtidigt bar kommunikationsansvar i tidigare
organisationer ligger néra forskningsfynd om
att ledare fungerar som HR sensegivers nar
de overséatter HR praktiker till begriplig mening
for medarbetare (Nishii & Paluch, 2018).
Forfattarnas tolkning &r att kombinationen av

HR- och kommunikationskompetens gjorde

det mojligt att knyta ihop affarsbudskap, kultur
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och konkreta HR initiativ. Aven om det i Lars
fall inte alltid var resultatet av en uttankt
design, utan ibland av en praktisk

bekvamlighet.

Lars observationer om specialisering och Al,
vilket trycks pa med ett riktigt exempel av
varsel, varav en stor del var inom HR, kan
kopplas till en vaxande diskussion om hur
digital teknik omformar HR-funktionen (Dery,
Hall, Wailes & Wiblen, 2013; Dima m.fl.,
2024). A ena sidan kan Al och HR analys
avlasta repetitiva uppgifter, skapa battre
beslutsunderlag och géra HR mer datadrivet
(Shah, Irani & Sharif, 2017). Det skapar &ven
mojlighet att réra sig bort fran det
administrativa benet som Ulrich (1997)
beskriver. A andra sidan finns en risk att HRs
manskliga bidrag undervarderas om fokus
konstant laggs pa tekniska Iosningar. Likvart,
en oOvertillit till anvéndning av data och
tekniska lI6sningar kan skapa en data- eller
uppgiftsférlamning, dar férmaga eller tillit att
utféra uppgifter utan de tekniska I6sningarna

férloras.

Lars knyter ocksa an till vad som kan liknas till
en HR-paradox, namligen att HRs strategiska
handlingsutrymme bygger pa att funktionen
uppfattas som legitim. Den sa kallade HR
paradoxen menar att denna legitimitet i sin tur
ofta vilar pa att HR levererar i de operativa,

mer "osynliga" processerna (Dellwik &
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Isaksson, 2025). | intervjun beskrivs hur
medarbetare i allt hdgre grad férvantas bli sin
egen HR-chef via sjalvservice och digitala
system. Samtidigt maste nagon fortfarande
tolka resultaten som uppstar, hantera
undantag och ta de svara samtalen vilket i
praktiken ofta landar hos HR. Denna
utveckling sammanfaller med den 6kade
splittring som kan upplevas mellan
medarbetare, chefer och HR. Forfattarnas
tolkning &r att just denna upplevda distans kan
bli ett konkret uttryck for samma paradox. Om
HR blir alltfér osynlig i vardagen minskar tilliten
till funktionen, vilket riskerar att undergréva
HRs mojligheter att paverka strategiska beslut
och dérmed ocksa organisationens langsiktiga

utvecklingsférmaga.

Forfattarnas egen bedémning ar att HR mitt i
affaren i dagens digitaliserade kontext darfoér
snarare handlar om var i kedjan HR befinner
sig &n om huruvida vilka processer HR é&ger.
Lars idé om att HR kommer in senare i vissa
Al stédda processer, som bollplank i
tolkningen av resultat, snarare an
administratorer av formuldr, ligger i linje med
Dima m.fl. (2024). De framhaller att HRs
framtida kdrnkompetens kan komma att
handla om kombinationen av tekniska insikter
med etiskt omddme tillsammans med en

organisatorisk och strategisk forstaelse.
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Till foljd av detta anser vi att nagra lardomar
kan dras. For chefer, eller utomstaende fran
‘HR-sfaren’, sa innebar HR mitt i affaren att
HR kompetens bér ses som en integrerad del
av afférsledningen, inte en inkdpt eller hyrd
tjanst for specifika fragor. Chefer som tidigt
involverar HR i strategiska diskussioner om
marknad, kunder, teknologi och organisation
bor fa battre mojligheter att forsta manskliga
och organisatoriska konsekvenser av
strategiska val och dédrmed ocksa fa en storre
chans att genomféra dem. Chefer och ledare
som anvander sig av HR proaktivt ar nagot
som underléttar och ger méjligheter for en
sjéalv och organisationen att ta snabbare och
mer informerade beslut. Fér personer som for
tillfallet befinner sig i HR-sfaren, kanske i
borjan av sin karriar, sa illustrerar intervjun
med Lars vérdet av affarslogik och vikten av
att kunna forsta den, inte bara teori och HR
modeller. Att kunna lasa en resultat- och
balansrakning, forsta kundresan eller
huvudprodukten gor det lattare att tala samma
sprak som affarssidan (Huselid & Becker,
2011) och 6ka mdjligheten att ta sig in i den
varlden. Samtidigt som intervjun aven tyder pa
att det ar kombinationen av kunskaper och

dess bredd som goér HR till en trovéardig

partner och viktig del i alla organisationer. Vad
Lars sjalv sager pekar pa att affaren ar en
fraga om manniskor, och att manniskor alltid
ar en fraga om affar. Den som kan halla bada
perspektiven levande samtidigt, har goda
chanser att gora verklig skillnad, oavsett om
titeln &r HR-chef, verkstéllande direktor eller
styrelseledamot. eller huvudprodukten gér det
lattare att tala samma sprak som affarssidan
(Huselid & Becker, 2011) och 6ka méjligheten
att ta sig in i den véarlden. Samtidigt som
intervjun aven tyder pa att det ar
kombinationen av kunskaper och dess bredd
som gor HR till en trovardig partner och viktig

del i alla organisationer.

Vad Lars sjalv sager pekar pa att affaren ar en
fraga om manniskor, och att manniskor alltid
ar en fraga om affar. Den som kan halla bada
perspektiven levande samtidigt, har goda
chanser att gora verklig skillnad, oavsett om
titeln &r HR-chef, verkstéllande direktor eller

styrelseledamot.
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2.2 Kompetenstorsorjning

Kompetensforsdrjning kan ses som en annan aspekt av kompetensforsérjning ar att
grundsten i organisationens verksamhet, det se till att den kompetensen som finns i

ar ett maste for att en organisation ska kunna organisationen &r relevant till organisationens
uppratthalla sin plats pa marknaden och strategiska mal (Boxall & Purcell, 2022). Vilken
samtidigt vara konkurrenskraftig. Begreppet i typ av kompetens som &r relevant for

sig ar rattfram och syftar till hur en organisationen kan aven férandras i takt med
organisation férsérjs med kompetens och att organisationens kontextuella omgivning
innefattar flera aspekter sasom inflodet av férédndras

kompetens som sker genom rekrytering. En

2.2.1 Kjell Svensson

For att skapa en fordjupad forstaelse kring amnet
kompetensférsdrining har vi vant oss till Kjell
Svensson. En stor del av hans yrkesliv har
tillbringats inom AB Volvo, dar Kjell bland annat
varit personaldirektér och i samband med
forséljningen av Volvo Cars fick
koncerndvergripande HR-ansvar. Utdver detta har
Kjell suttit i ett tjugotal styrelser bade i Sverige och
internationellt, varit styrelseordférande i
Styrelseakademien och arbetat aktivt med att
utveckla styrelsearbete. Kjell har ocksa startat
flera konsultbolag med fokus pa HR och

ledarskap.
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2.2.2 Citat och utdrag fran intervjun

Kjell bérjade att resonera kring kompetensforsorjning genom att knyta an till rekrytering som en av de
viktigaste delarna for en organisations fortsatta framgang. Ratt person pa ratt plats samt kompetens
hos medarbetare som starker organisationen och motiverar medarbetare till innovation. Han menar att
rekrytering inte bara handlar om vilka meriter och erfarenhet en person har, utan menar att det har

blivit allt viktigare att hitta personer som passar in i och vill bli en aktiv del i arbetsplatsens kultur

“Rekrytering &r en av hérnstenarna. Jag har aldrig forstatt hur féretag kan
outsourca rekrytering .. det méste vara en kdrnkompetens. Over tid har synen
féréndrats ... idag handlar det inte bara om vad en person har gjort tidigare, utan
om vérderingar och kulturanpassning. Det &r viktigt att hitta personer som inte

bara trivs i kulturen, utan som vill utveckla den till det béttre.”

En intressant aspekt som Kijell tar upp &r att det har blivit allt vanligare att outsourca eller att ta in
konsultbolag som ansvarar for rekryteringen till tjanster inom organisationen. Manga av
konsultbolagen sager sig vara experter inom rekrytering men d& de sjélva tillhér en annan
organisation med andra varden och kultur kan det férsvara insyn i eller forstaelse av organisationen.
Samtidigt kan foretag sakerligen dra nytta av ett annat perspektiv pa vilken typ av kompetens och
egenskaper som behovs for att fylla en viss roll. Men att helt slappa tyglarna nar det kommer till
rekrytering skapar dock ett kompetensglapp i organisationen och vi som HR utévare maste varna om
denna grundlaggande fardighet och férmaga att satta ratt person pa ratt plats. Kulturen kan enligt Kjell

ses som ett verktyg for att uppna kompetensforsorjning:

"En attraktiv kultur gor att vi kan locka och behalla de bésta. Kompetensforsérjning
handlar i slutdndan om att 6ka innovationsférmagan och engagemanget i
organisationen. Engagemang &r en del av kulturen, och det kréver att
medarbetare far prova sina nya kunskaper, misslyckas, férséka igen ... och fira

framgangar. “
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Héar kan vi koppla till aspekten av “employee branding” dar kulturen kan vara ett satt att utméarka sig
och ses som en attraktiv arbetsgivare. Samtidigt &r det viktigt att ej gldmma att det inte bara handlar
om kompetensfoérsorjning for sakens skull utan att som Kjell beskriver handlar det om att skapa
férutsattningar for innovation. Har beskrivs engagemang som viktigt och att det finns en tillit mellan
organisationen och medarbetare dar individerna ska dela p& misslyckanden och tillsammans fira

framgangar.

En annan viktig del i att sékra sin organisations framtida kompetensférsorjning ar att se till att aktivt
samarbete med andra aktdrer skapas. Ett exempel ar att samarbeta med universitet genom att bidra
med verkliga “case” fran organisationen som studenter far Gva pa och resonera kring. Kijell tar upp

exempel med examensarbeten:

“Men jag tycker att svenska féretag fortfarande har en bit kvar nér det géller
samarbete med forskningsinstitut och universitet. Manga séger “examensarbeten

ar toppen, men inte just nu” ... det gor att man inte sékrar framtiden”

Att som organisation samarbeta med universitet genom projektarbeten och examensarbeten ar ett
satt att sékra den framtida kompetensen, i detta fall hos HR-utdvare. Visst forutsétter denna typ av
samarbete att organisationen och medarbetare investerar tid och vagledning aktivt, men det ar ven
en mojlighet att fa in nya perspektiv och uppdaterad kunskap. Kijell tar &ven upp kompetensforsorjning
i relation till organisationens historia och att skapa en kénsla av trygghet fér medarbetare. Detta leder
aven till att medarbetare inte pa samma séatt fruktar organisatoriska féréandringar da en tillit finns till att

organisationen ser férdelarna med att bibehalla de anstalldas kompetens.

Det &r viktigt att skapa en positiv historia i organisationen ... att medarbetare vet
att de blir védl omhéndertagna om deras kompetens blir foraldrad. Annars skapar

man rédsla for férdndring.

Han sager aven att foretagen maste ha manga olika satt eller verktyg for att kunna utveckla
medarbetarnas kompetenser. Detta kan géras pa manga olika satt, forst namns omskolning som ett

mojligt satt att utvecklar medarbetarnas kompetens mot vad organisationen ser behov for, bade for att
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komplettera kompetensglapp som existerar just nu inom organisationen eller i ett langsiktigt
perspektiv dar framtida kompetensbehov ligger i fokus. Dérefter ndmns omplacering som ett annat
séatt att ta vara pa en medarbetare vars kompetens har blivit féraldrad. Genom omplacering kan en
medarbetare erbjudas nya mdjligheter och samtidigt bidra i en annan roll inom organisationen.
Ytterligare ett verktyg som en organisation i ett I&ngre perspektiv kan dra nytta av &r méjligheten att
ge medarbetare studieledighet med bra forutsattningar. Det &r samtidigt ett bra satt att méjliggéra ny
eller uppdaterad kompetens som kan komma organisationen till nytta da medarbetaren har

mojligheten att dra paralleller mellan organisationen och studiematerialet.

Det &r aven viktigt att aktivt planera kring hur kompetensférsérjning av viktiga positioner inom
organisationen kan sékerstallas i framtiden. Detta lyfter Kjell som ett viktigt satt fér HR att hjélpa

organisationen och samtidigt positionera sig som en viktig del inom organisationen:

"Ett bra séatt att 6ka affdrsmedvetenheten ér att HR tillsammans med ledningen
regelbundet identifierar de viktigaste positionerna i vardekedjan, fran leverantor till
kund. Nar man vet vilka roller som &r avgérande for affdren kan man ocksa forsta

vilka kompetenser som krévs och se till att de mest talangfulla fyller dessa roller.

Det &r ett konkret sétt for HR att komma ndrmare kdrnverksamheten.”

Att planera for personalférsérjning av nyckelroller, ofta bendmnt successionsplanering, &r darmed
centralt for att uppratthalla en konkurrenskraftig organisation. Det forutsatter ocksa en tydlig forstaelse
fér organisationens strategiska lage och omgivande kontext. Detta behdvs fér att identifiera vilka
nyckelpositioner som ar mest sarbara, vilka kritiska kompetenser som behéver utvecklas internt och

var extern rekrytering eller intern mobilitet &r mest andamalsenlig (Collings & Mellahi, 2009)

2.2.3 Analys och resonemang

Rekrytering utgdr en central del av kommer att vara med och bidra till
kompetensforsérjningen eftersom den organisationens utveckling framat. Vikten
resulterar i eller avgor vilka personer som ligger aven vid att satta "ratt person pa ratt

28



HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

plats”, dar bade formell kompetens och
vardegrund spelar en avgérande roll.
Samtidigt &r det aven viktigt att utga fran en
organisationskultur som bygger pa mangfald
dar gemensamma véarden exempelvis handlar
om respekt, delaktighet och 6ppna
diskussioner. Mot denna bakgrund blir
rekrytering i sig en kompetens som nastintill
kan liknas vid en strategisk resurs. For att
rekrytering ska bidra till 1ngsiktig
kompetensférsdrjning kravs inte bara kunskap
om urvalsmetoder, utan ocksa en vélgrundad
forstaelse for vilken kompetens som redan
finns i organisationen. Det forutsétter att
chefer, HR och andra delaktiga parter i
rekryteringsprocesser har eller skapar sig en
god kdnnedom om hur organisationen ser ut
idag och vart den &r pa véag for att sedan
kunna identifiera méjliga kompetensglapp.
Detta skapar en grund for att rekrytering som
en aspekt av kompetensforsorjning i sig blir
baserad pa organisatorisk kunskap samt en
evidensbaserad analys av olika

paverkansfaktorer.

En annan viktig dimension av
kompetensforsorjning handlar om
relationsbyggandet mellan organisationer och
andra aktoérer som &r aktiva parter inom HR
utbildning. For att langsiktigt sékra tillgangen

pa kompetenta HR-utévare, som i sin tur
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sakrar tillgang pa kompetenta utévare till hela
organisationen, behdver organisationer aktivt
samarbeta med universitet och hdgskolor.
Genom att exempelvis erbjuda case, projekt,
praktik eller examensarbeten kopplade till sin
organisation ges studenter méjligheter att va
upp sina kunskaper och fardigheter samtidigt
som de far mojligheten att komma i kontakt

med arbetslivet (Bostrom & Emanuel, 2025).
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Organisationer gynnas genom att de far hora
nya perspektiv, ta del av senaste forskningen
och aven en tidig kontakt med potentiella

framtida anstallda.

En mycket intressant aspekt som togs upp av
Kjell &r just vikten av organisatorisk historia.
Anstallda ser tydligt hur deras organisation
agerar ¢ver tid och hur medarbetare
behandlas vid omorganisationer, nar
kompetens blir foraldrad eller nar svara beslut

behdver fattas ar det nagot som inte gléms i
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forsta taget. Tydliga moraliska vérden, dar det
ar synligt att organisationen tar hand om sina
medarbetare pa ett respektfullt och
ansvarsfullt sétt, bidrar till att bygga en stabil
beréattelse om "hur vi gor saker har”. En sadan
organisatorisk historia skapar en kénsla av
trygghet i vart turbulenta samhélle. Det blir
déarmed en viktig grund for bade tillit,
engagemang och vilja att utveckla sin

kompetens inom organisationen.
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2.3 Relationer mellan HR och chefer

Relationen mellan HR och chefer ar nagot av
en huvuddel i HRM-systemet da det ar dar
beslut, policys och modeller éversétts till
konkret vardag fér medarbetare. Forskning om
HRM-processen visar att det ofta ar linjechefer
som faktiskt implementerar HR praktiker, med
HR funktion som designar, stéttar och
kvalitetssakrar systemen (Gilbert, De Winne &
Sels, 2011; Bos-Nehles, Van Riemsdijk &
Looise, 2013). Néar relationen mellan HR och
chefer préglas av tillit, tydliga roller och
regelbunden dialog 6kar chansen att HR
praktiker upplevs som begripliga, réttvisa och
konsekventa, ett sa kallat starkt HRM-system
(Bowen & Ostroff, 2004; Dellwik & Isaksson,
2025). Samtidigt ar detta en relation full av
spanningar. HR &r arbetsgivarrepresentant,
men forvantas ofta ocksa vara medarbetarnas
fork&dmpe (Ulrich, 1997). Chefen har det
formella personalansvaret men manga
medarbetare kan uppfatta HR som chef, eller
nagon som ska ordna upp svara situationer. |
litteraturen beskrivs detta som en dubbelhet

mellan att vara partner till ledning och
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medarbetares férkdmpe (Ulrich, 1997; Keegan
& Francis, 2010), ndgot som maste hanteras

snarare an losas.

Skillnaden mellan HR-professionella och
chefer ar ocksa nagot som minskar och blir
mindre tydligt (Larsen & Brewster, 2003; Perry
& Kulik, 2008; Dellwik & Isaksson, 2025).
Mellanchefer och linjechefer kan upplevas ta
over en stérre del personalansvar, medan HRs
roll kan bade férsvaras och specialiseras,
vilket skapar otydlighet. Hogre chefer,
verkstéllande direktdrer och styrelseledaméter
har ocksa en intressant relation mot HR, dar
deras vilja att nyttja HRs expertis och férbattra
organisationen férsvaras av HRs otydliga

roliférdelningar.
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2.3.1 Lisskulla Lindstrom

Mot ovanstaende bakgrund blir relationen bilden. HR ska bygga tillit och ha en “plats vid
mellan HR och chefer ett utmérkt perspektiv bordet”, men inte bli nagon som gor chefens
for att forsta hur professionellt HR-arbete jobb at chefen. Att bygga tydliga grénser blir
faktiskt gar till i praktiken. | det har kapitlet darfor viktigt.

g0rs det genom en intervju med Lisskulla,
socionom och sjalvutndmnd generalist som
har rort sig mellan bade privat och offentlig
sektor, inom fordonstillverkning, medicinteknik,
kommunal verksamhet och akademi. Lisskulla
har varit med om évergangar fran
"personalavdelning" till HR, arbetat som HR-
direktor i Goteborgs stad, HR chef pa
Chalmers och var en av de forsta som flyttade
ut som HR resurs i linjeorganisation pa Volvo.
En rod trad i hennes yrkesliv ar just att bygga
relationer. Inledningsvis fanns en viss
otydlighet och naivitet i borjan av sitt arbetsliv,
dar Lisskulla med tiden byggt upp en klarare

bild kring hennes och HRs roll samt satt upp

granser for att behalla och bygga vidare den

2.3.2 Citat och utdrag fran intervjun

Pa fragan om vad som kannetecknar en bra relation svarar Lisskulla utan tvekan att allt borjar med
tillit:
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“En bra relation maste ju bygga pa tillit... dérfor tror jag véldigt mycket pa att HR
ska finnas i organisationen. Inte som en separat funktion nagonstans utanfér utan
finnas i organisationen sa man bade mérker vad som hénder och sker och ser vad

som behévs, men ocksa visar upp sig, vem man &r.”

Hennes syn ar alltsa att relationen &r kopplat till synlighet (att HR finns dar manniskor faktiskt arbetar)
och kadnnedom (att HR har koll pa vad som hander i vardagen). Att bygga en trygg relation till
organisationen bygger alltsa pa en operativ och strategisk formaga samt att ett fortroende existerar.
HRs egen legitimitet, bade innanfér och utanfor organisationen, styr alltsa relationen till
organisationen. Till foljd av detta fortydligar Lisskulla att manga medarbetare inte vet HRs roll och att

det har hant att medarbetare tror att personen i hennes roll som HR direktér, &r deras chef:

“Folk [kunde heja pa gatan och sdga] ‘du &r ju min chef’. ‘Nej’, sa jag, ‘men du &r

ju HR-direktér, da ar vél du min chef?’ Nej, det &r jag inte...”

Betydelsen av denna rollférdelning fortydligas ytterligare:

“Jag tror det &r viktigt att komma ihdg att HR &r ju en arbetsgivarrepresentant.
Manga tror ju att HR é&r till fér gemene man... Ser jag att en medarbetare far illa
maste jag agera, men jag kan ju inte ga in som chef. Det &r viktigt att man tar tag i

den som &r ansvarig for medarbetarna, det vill sdga chefen.”

Héar formuleras en viktig distinktion mellan HRs formella mandat och vad som informellt férvéntas. HR
bor skiljas fran de chefer som stottas, men ar samtidigt en del av samma organisation dar en positiv
relation fortfarande &r viktig. Lisskulla fortydligar att nér relationen inte fungerar kan det vara frestande

att som HR ta 6ver, men det avrader hon mot med motiveringen:

“Eftersom en chef har yttersta ansvaret fér en bra relation med medarbetarna sa

maste HR vara en stédjande del. Det ér viktigt, vi far aldrig ta 6ver. Och det ar Iétt
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hént, fér ibland vill man ju bara géra det, fér den hér chefen fungerar ju faktiskt

inte...”

Att HR behover fortroende att fungera ar alltsa ocksa viktigt at andra hallet, en tilltro for cheferna i
organisationen, och att i stéllet ge rad och stétta, inte ta Gver ar viktigt. Men det ar inte bara de interna
relationerna som &r viktiga. Lisskulla betonar vikten av en bra relation till fackliga parter, och att det &r
en del av samma ekologi och symbiotiska relationer. Just de 6verlappande malen &r nagot som

fortydligas:

“IGéllande facket] Dar maste man ocksa bygga pa tillit. Ddar méaste man ha en
jattebra relation med vara fackliga parter... De ar véldigt mycket for
medarbetarnas vdlmaende, men det &r ju sjélvklart HR ocksa. Vi vill ju egentligen
att man ska vara en bra arbetsgivare och det vill ju facket ocksa. Sa det handlar ju
om att hitta en bra relation dér vi har lite olika roller, men kan ta véldigt manga

steg gemensamt.”

| Lisskullas syn blir HR, chefer och fack inte motparter, utan tre aktérer med delvis olika uppdrag som
har ett gemensamt intresse av en hallbar arbetsgivare. Hur dessa relationer byggs lyfter Lisskulla

sjéalv nyfikenhet och mod som viktiga punkter.

“For det férsta... man ska vara nyfiken. Jag har nog varit ganska orddd, kanske
naiv skulle ndgon séga, men jag har alltid tyckt att det var roligt att ga till jobbet

och Kként att jag kunnat bidra.”

Det framhalls ocksa att detta har férandrats Over tid, och att det ar latt att géra for mycket:

“Nér jag var ung da hade jag 1000 % energi... jag gjorde ju allt for att bli omtyckt.

Men sen nar man blir mer erfaren inser man att ‘det dédr maste jag ju inte’. Jag
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maste éndra beteende och da &r det svart, fér organisationen har vant sig vid att

man stéller upp pa allt.”

Har synliggors bade HRs omsorgslogik och risken att ta for mycket ansvar, det vill saga att HR blir

den som fixar allt och darmed osynliggér chefens ansvar. Nagot som i sin tur minskar tydligheten i

dess egna arbetsuppgifter. Har kan det alltsa vara nyttigt att kolla pa beteenden hos HR-

professionella. Lisskulla sjalv lyfter nyfikenhet och att ha kul pa jobbet som viktigt. Beteenden hos just

HR é&r ett understuderat fenomen, men ett falt som borjat fanga intresse inom forskning (Finnholm

m.fl., 2024; Dellwik & Isaksson, 2025). Lisskulla fortydligar att hur dessa relationer ser ut kan skilja sig

utan att vara vare sig positivt eller negativt. Exempel ges av bade positiva och negativa relationer med

chefer, och att dessa kan vara till féljd av skilda varderingar eller att HRs roll blev hotfull i relation till

den upplevda maktbalansen. Relationer mellan chefer och HR &r alltsa en viktig del av en HRs

professionella vardag och verktygslada. Det ar inte bara en fraga om vardagligt samarbete, utan

langsiktiga och kortsiktiga mal f6r samarbetet och organisationen i helhet. Utdver detta har bade

maktbalanser, lojalitet och varderingar en paverkan, kanske speciellt i en snabbt féranderlig och hart

pressad omvarld.

2.3.3 Analys och resonemang

Lisskullas betoning av tillit, nérvaro och
rolitydlighet ligger néra forskningen av HRM-
processen och linjechefens roll i HR
implementering. Forfattarna Bos-Nehles m.fl.
(2013) visar att medarbetare ofta bedémer
kvaliteten i HR arbetet utifran hur val chefer
genomfor HR praktiker, inte utifran vad HR-
avdelningen formellt designat. Gilbert m.fl.
(2011) visar ocksa att bade HR-funktionen och
linjechefer paverkar medarbetares affektiva
atagande, men att det ar i samspel snarare &n

i isolerade insatser som effekterna blir som
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starkast. Utifran detta kan Lisskullas podng om
att HR ska finnas i organisationen, “inte som
en separat funktion nagonstans utanfor”,
tolkas som en praktisk 6versattning av
forskningen. Det vill sdga, HR behéver befinna
sig tillrackligt nara verksamheten for att forsta
hur chefen tanker, vilka dimensioner de star i
och vilka stdd de faktiskt behéver. Samtidigt
maste HR, som Lisskulla uttrycker, halla fast
vid att chefen har personalansvaret. Om inte
sa urholkas bade HRs och chefens legitimitet.

| Bowen och Ostroffs (2004) termer handlar
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detta om att skapa ett starkt HRM-system déar
budskapet om vem som g6r vad och varfor ar
tydligt, konsekvent och samstammigt. Om HR
bérjar agera som chef, eller om chefen
férvantar sig att HR tar 6ver, blir signalerna till
medarbetarna motséagelsefulla och systemet
forsvagas. Detta kan da leda till att HRM

styrkan férsamras.

Lisskullas berattelse synliggdr ocksa de
rollkonflikter som ofta féljer av HRs tudelade
lojalitet. A ena sidan &r HR uttalat
arbetsgivarrepresentant men a andra sidan
forvantas HR sta upp for medarbetares
valmaende, etik och langsiktiga hallbarhet.
Legge (1995) beskriver denna spanning som
skillnaden mellan HRM-retorik, alltsa
manniskor som viktiga resurser, och HRM-
realitet, det vill séga kostnadskontroll och
kortsiktiga resultat. Nar Lisskulla framhéaver att
“manga tror att HR ar till for gemene man”
men samtidigt insisterar pa att agerande ska
via den formella chefen, illustreras denna
dubbelhet. Keegan och Francis (2010) visar
hur diskursen om HRBPs férstarkt denna
spanning dar HR foérvéntas vara bade en lojal
strategipartner till ledningen och en mjuk rost
fér anstallda. | Lisskullas intervju ges ett
exempel pa vad som hénder nér relationen
mellan dessa parter fungerar. HR fick da
utrymme att vara bade professionell,
véarderingsstyrd och véardeskapande i

organisationen. Samtidigt ger Lisskulla aven

36

exempel pa hur en dalig relation mellan chefer
och HR kan reducera HRs véarde och férmaga
att skapa varde. Om HR dessutom hotar en
viss makt i organisationen kan det leda till en
skor relation, vilket i sin tur kan utvecklas till en
ohallbar relation. Forfattarnas tolkning ar att
dessa beréttelser illustrerar behovet av
Omsesidig tillit och delad forstaelse for HRs
uppdrag. Nér HR och chef ar éverens om en
strategisk malbild och vagen dit blir det lattare
att hantera eventuella meningsskiljaktighet och

olika perspektiv inom organisationen.

Ett viktigt inslag i Lisskullas resonemang ar
relationen till facket. Lisskulla betonar att bade
HR och fack “vill att man ska vara en bra
arbetsgivare”, aven om rollerna skiljer sig at.
Detta ligger i linje med forskning som
framhaller vikten av tillitsfulla
trepartsrelationer, men aven relationer med
tredje part (Knies & Leisink, 2014; Storey &
Wright, 2023). Nér HR reduceras till en
teknisk, juridisk eller administrativ funktion,
eller vissa av dessa delar lyfts bort, 16per en
risk att tappa relationskompetens och
kontextkdnnedom. Nagot som kravs for att
lokala I6sningar ska uppfattas som legitima.
Lisskulla ndmner sjélv att arbetsréatt inte bara
ar juridik, utan en del av féretagskulturen. Det
ligger nara de synséatt som syns i HRM
litteratur, dar lagar, avtal-och policys ses som
resurser som maste'tolkas och overséttas av

HR och chefer i samspel med fack och
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medarbetare (Bowen & Ostroff, 2004; Bos-
Nehles m.fl., 2013).

En annan dimension i intervjun ror sprak och
matning. Lisskulla beskriver en medvetenhet
av att anvanda ett enkelt sprak, aven i
akademiska miljGer, for att na fram. Det ndmns
ocksa att alla organisationer aktivt arbetat med
attitydundersoékningar och medarbetarenkater
dar uppfattningen av HR och chefer har
kunnat méatas. Aven om det inte ndmns, gar
det att uttyda om det finns relationella
skillnader eller meningsskiljaktigheter mellan
HR och chefer. Nishii och Paluch (2018)
beskriver ledare som HR-sensegivers som
skapar mening kring HR praktiker genom sitt
satt att férklara dem. Genom att betona enkelt
sprak och 6ppen feedback, exempelvis “ség till
mig om det inte fungerar, jag tal det”, placerar
Lisskulla bade sig sjalv och cheferna i den
rollen. Att kombinera subjektiv lyhérdhet,
exempelvis “Jag kan ga in i ett rum och kéanna
att nagot inte star ratt till”, med systematiska
méatningar, exempelvis attitydundersokningar,
enkater och specifikt att analysera svaren,
ligger det nara vad Knies och Leisink (2014)
beskriver som people management. Alltsa att
praktiker dar bade chefer och HR tillsammans
hanterar och foljer upp fragor kring klimat,
beteenden och extra roller (exempelvis

engagemang och hjalpsamhet).
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Sammanfattningsvis kan nagra lardomar dras
fran Lisskullas intervju. For chefer visar
Lisskullas berattelse att HR inte &r ytterligare
en kontrollinstans, utan en nédvandig partner
for att béara arbetsgivaruppdraget. En chef som
ger mandat och utrymme till HR skapar
férutsattningar fér organisationen att frodas.
For HR-professionella illustrerar beréttelsen
vikten av att kombinera nyfikenhet och mod
med tydliga gréanser. Det &r I4tt att vilja gbra
allt for att hjéalpa organisationen, men pa sikt
kan det ofta vara mer hallbart att lara sig nar
HR ska kliva fram, nar HR ska backa, och néar
chefen ska ta ansvar. En bra relation mellan
dessa tva parter kan ségas bygga pa att bada
vet mycket om varandra. Vem som gor vad,
varfér och for vems skull. N&r den klarheten
kan kombineras med tillit, nyfikenhet, och en
vilja att dela ansvar 6kar chansen att HR och
ledarskapsfragor slutar vara nagot vid sidan
av. | stéllet blir det en integrerad del av hur
organisationen styrs och utvecklas. Att chefer
och HR kan anvénda tilltron i organisationen
till varandra, samt dela bade vinsten och
forlusten av tilltron, ar nagot som ar positivt for
bada parter. Om personliga skillnader finns, sa
ar det viktigt att en dverhdngande vilja,
varderingar och en moralisk kompass gar i
linje med varandra. Kultur &r trots allt starkare
an struktur och om dverlappande vérderingar
ej existerar kommer sprickor visa sig, nagot

som gor en hallbar relation nastintill omgjlig.
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2.4 Etik och moral i ledarskapet

Inom HR aktualiseras frdgan om etik och
moral nér det kommer till hur
organisationsbeslut paverkar olika manniskor,
samt hur HR-professionella balanserar
arbetsgivarens eller verksamhetens behov
med individen, ofta en arbetstagares,
rattigheter och véardighet. Intressant nog kan
HR-yrket ocksa agera som ett nod mellan
strategi och manniskors vardag. Nagot som
gor yrkesrollen séarskilt utsatt for komplexa
etiska Overvaganden. Fragor sasom rattvisa,
transparens, jamlikhet, makt och integritet ar i
centrum, dér HR férvantas agera en tudelad

roll som organisationens partner och som en

2.4.1 Elisabet Litsmark Nordenstam

Ovanstaende stycke leder oss in pa en
introduktion av den forsta av de tva personer
som har intervjuats fér att dela med sig av sina
kunskaper inom admnet; etik och moral inom
HR. Elisabet Litsmark Nordenstam &r en
ledare och HR-profil vars karriér har praglats
av bade tillfalligheter och ett mod av att vaga

ta chanser. Elisabet har en examen fran
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representant for ett etiskt hallbart arbetsliv.
Dilemman som rér rekrytering, beldning,
disciplindra beslut, arbetsmiljé och
kulturskapande ar darav omraden inom vilka
HR-professionella standigt maste navigera. |
grunden bygger alltsa etiskt HR-arbete pa att
skapa foértroende hos tva parter samtidigt och
att halla en konsekvent moralisk kompass
aven nar trycket fran bade verksamheten och
individen kan vara stort. Etik och moral &r
alltsa inte separata omraden, utan kan snarare
ses som en integrerad del av allt professionellt
HR-arbete.

Goteborgs Universitet och var dven néra att
boérja studera till 1&rare, men tackade nej till
studiemdjlighet pa lararhdgskolan eftersom det
fanns en fast beslutenhet att arbeta med
ménniskor, organisationer och ledarskap i
arbetslivet. Hennes karriar fick start pa
Gotaverken dar arbetet inkluderade att utféra

interna utbildningar. Efter ett par ar fick
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Elisabet en méjlighet att studera pa MIT i
Boston och innehar darav en Master of

Science darifran. Under utbildningens gang

som styrelseordférande fér Senioruniversitetet
i Goteborg som tillhandahaller utbildningar for

manniskor dver 55 ar.

hade Gotaverken genomgatt en
omorganisation och davarande VD:n ville
anstélla Elisabet som informationschef dér
bade utbildningen och hennes nya roll blev en
stor 6gondppnare, sarskilt till féljd av att rollen
var en del av ledningsgruppen. Efter detta satt
Elisabet i roller som personaldirektor pa SKF
men blev efter ett tag inom industrin erbjuden
att ga at ett helt annat hall, namligen mot den
offentliga sektorn och vardindustrin da
Sahlgrenska letade efter en ny
personaldirektdr. Elisabet har dessutom rért
sig utanfér den typiska HR-rollen och suttit i en
mer konkret ledande befattning som VD for

ALMI féretagspartner for att sedan arbeta som

konsult inom diverse uppdrag, till exempel

inom styrelsearbeten. Idag &r Elisabet aktiv

2.4.2 Citat och utdrag fran intervjun

Elisabet har en extensiv erfarenhet av hur etiska dilemman kan paverka bade arbetsgivare och
arbetstagare. Ett inledande exempel géller vad som kan kallas ens moraliska kompass dér Elisabet
var tvungen att géra en unik avvagning. En kollega till Elisabet hade strukit éver en privat kostnad fran
en féretagsresa utan att ha fatt detta godkant. Personen i fraga ville alltsa att foretaget skulle sta for

kostnaden. Enligt Elisabet var det ej ndgon stérre summa, men en summa icke desto mindre.
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“Jag kommer sa vél ihag det hér, darfor att da hade jag ett val, antingen séger jag,
det &r ok, det &r bara nagra tusen. Eller sa kan jag séga att det inte &r okej. Hade
jag sagt att det var ok sa hade ju ekonomichefen tyckt att enligt Elisabet sa ar det

okej att fuska lite grann.”

Elisabet bygger vidare pa dilemmat och menar att det i sin tur skulle kunna paverka féretagskulturen
beroende pa ifall “fusket” accepteras eller far motstand. Detta da det ger en direkt effekt pa hur andra
skulle kunna agera i liknande situationer. Ett exempel som Elisabet tar upp géller nar en arbetsgivare

har en arbetstagare som agerar otrevligt mot sina kollegor men ytterst trevligt nar chefen dyker upp.

“Jag har ett exempel pa det géllande en méanniska som ar véldigt instéllsam mot
mig, men som jag vet var ganska javlig mot ménniskor ldngre ner i hierarkin, det

ar ju ocksa en moralisk fraga kring féretagskultur.”

Baserat pa hur arbetsmarknaden ser ut idag kommer en stor andel av de som studerat
personalvetenskap eller arbetsvetenskap, samt ej har tidigare arbetslivserfarenhet, ofta bérja sin resa
inom rekryteringsbranschen. Ett givande tillagg av Elisabet inom detta &r dérav vart att ndmna.
Jobbansokningar, intervjuer och majliga tester ar den initiala kontakten en arbetstagare far med en
arbetsgivare. | ett sadant fall kan en arbetsgivares etiska nal i den moraliska kompassen stélla sig

annorlunda.

“Om vi tittar pa ett foretag och jag ser att det 4r de som &r bést skickade som blir
befordrade, da &r det tecken pa att det inte finns sa mycket oréttvisor. Sen finns
det ju alltid en rang subjektivitet i bedémning av prestation [...] Pa ett féretag jag
jobbade pa hade man ett kriterium nér det géller rekrytering, férutom teknisk
expertis och sa vidare, som heter likeable. Det later ju subjektivt, men det &r ju
svart att forordna en person som har rétt pa alla formella plan men att det ar svart

att gilla personen.”
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Ovanstaende citat fran Elisabet blir ett perfekt exempel pa hur moraliska avvagningar finns i alla delar

av HR-yrket och bland alla méjliga befattningar, fran anstéllning till avslut. Det ar svart att

argumentera for att en person med den perfekta expertisen och CV:t ska anstallas nar det ar svart att

tycka om personen, samtidigt som det ar ytterst svart att anstélla en person som verkligen ar omtyckt

men som inte alls har ratt erfarenheter.

2.4.3 Analys och resonemang

Genom Elisabets resonemang blir flertalet
centrala dimensioner inom HR-yrket och
chefskap belysta. En av dessa dimensioner ar
hur regelverk i vissa tillfallen inte
nddvéandigtvis bor foljas till punkt och prickar
likt det Elisabet ndmnde géllande kriteriet
“likeable”. Aven om kriteriet kan anses som ett
regelverk gar det likasa att argumentera for
det motsatta, ndmligen att det &r den
moraliska kompassen hos den rekryterande
chefen som agerar véagledande princip.
Rekrytering ar ett av de omraden dér forskning
pekar pa att risken for partiskhet ar stor
(Aardagh, 2007), med andra ord blir
forhallandet mellan objektivitet och
subjektivitet utténjd. Vardagliga varderingar,
sasom hur “omtyckt” nagon &r, riskerar att
reproducera normer som inte alltid &r kopplade
till kompetens. Samtidigt pekar Elisabet pa ett
dilemma som HR ofta star infor, namligen att
relationer och personlighet ocksa paverkar
organisationskultur och prestation hos ens

medarbetare. Etiken inom rekrytering och
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kompetensférsdrining kan darfér anses
komplex; HR férvantas vadga samman
objektiva kriterier med sociala och kulturella
faktorer, utan att lata det subjektiva bli

diskriminerande.

| fallet dar en medarbetare hade lagt en privat
kostnad pa foretaget och hoppats att ingen
skulle marka far vi i stallet en annan
infallsvinkel. Har séger ofta interna regelverk
att sadant inte &r tolererbart och ska resultera i
en uppsagning, men samtidigt uttrycker
Elisabet att ens moraliska kompass mojligtvis
kan leda till att viss sympati ké&nns for
“fuskarens” situation. Tank ifall individen var
otroligt bra pa sitt jobb? Tank ifall den var
omtyckt av alla pa arbetsplatsen? Ténk ifall
summan var “obetydlig” (vilket den i detta fall
var)? Detta illustrerar ytterligare hur en
situation kan vérderas helt annorlunda
beroende pa omstéandigheter, och dar ens
moraliska kompass far vara végledande. |

detta exempel namner dven Elisabet hur sma
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normavvikelser likt tillatelse av fusk riskerar att
normaliseras om de tolereras. Detta stammer
val éverens med forskning och ar nagot som
Brown & Trevifio (2005) i sin tur menar kan
resultera i en ond cirkel av oetisk
organisationskultur som ytterligare forstérks
desto langre potentiellt “fusk” fortldper.
Fenomenet géllande en oetisk
organisationskultur gar aven att bygga vidare
pa genom Elisabets exempel om
medarbetaren som beter sig olika beroende pa
vilken hierarkisk niva personen moter. Har ar
sambandet mellan makt, beteende och kultur
centralt, dar det belyses att etik inte bara

handlar om individuella handlingar, utan ocksa
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om vilka normer som tillats vaxa fram.

Férfattaren Aardagh (2007) menar att HR ofta
fungerar som en sorts normbéarare av vad som
ar tillatet eller ej. Detta sénder i sin tur signaler

om vad som blir legitimt inom organisationen.

Sammanfattningsvis visar Elisabets
erfarenheter hur HR-etik i praktiken &r
sammanlénkat med organisationskultur och
ledarskap. Etiska dilemman kan inte uppsta i
vakuum, utan i relation till maktstrukturer,
vardagliga normer och véarderingar. Genom att
titta pa Elisabets berattelse blir det darav
tydligt att etik och moral inom HR kan ses som

en integrerad del av hela yrkesutdvningen.
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2.4.4 Magdalena Kock

Nésta intervjuperson som berér &mnet etik och
moral &r Magdalena Kock. Magdalena &r en
erfaren HR-ledare, chef och styrelseperson
med en lang och bred karriar inom flertalet
branscher. Hennes resa inom HR har varit
inom allt fran tung industri och media till
medicinteknik och omstéaliningsverksamhet dér
bade genom operativa och strategiska roller
alltid haft ett starkt fokus pa ledarskap, kultur,
véardegrund, etik och moral. Magdalena
uttrycker att hennes HR-karriar hade sin start
inom ASEA som senare blev ABB arbetades
det med rekrytering och traineeprogram, nagot
som i sin tur véckte intresse for ledarskap.
Karriaren omfattar ocksa ledarskapspositioner,
tidigt pa ESAB som HR manager, men ocksa
som personaldirektor pa Nobel Biocare och
Stampen Media Group samt regionchef pa
Trygghetsradet. Dessutom har Magdalena
ingatt i ett antal styrelseuppdrag for
exempelvis Svenskt Naringsliv och som vice
ordférande fér Medieféretagen. Magdalena

beskriver dock att tanken av en “traditionell
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karriar” aldrig kommit till skott, utan snarare
valt roller som varit meningsfulla och roliga.
Genom detta har det utvecklats en
ledarskapsfilosofi praglad av tillit, delegering
och att skapa férutsattningar fér andra att
lyckas. Med andra ord har Magdalena alltid
haft ambitionen att ge sina medarbetare de

bésta mdjliga villkoren for att gora ett bra jobb.
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2.4.5 Citat och utdrag fran intervjun

Det forsta intressanta utdraget fran intervjun med Magdalena &r inom kontexten av hennes etiska
grundsyn pa ledarskap déar Magdalena beskriver tre dimensioner som tillsammans utgor ett etiskt

forhalliningssatt:

“Jag brukar anvdnda en modell som jag inte sjélv har hittat pa, men den fungerar

bra. Den bygger pa tre delar: en kall hjdrna, ett varmt hjérta och en ren hand.”

Har forklarar Magdalena vidare att den kalla hjarnan ar analytisk och langsiktig. Detta ska i sin tur
kompletteras med ett varmt hjarta, det vill sdga empati och intresse fér manniskor. Slutligen behévs
ocksa en ren hand, vilket i detta fall betyder moral och etik, alltsa att gora ratt. Om en individ besitter
alla dessa tre sa finns potentialen att bli en bra ledare. Har en individ mindre av en av dessa delar bor
det kompletteras genom att omge sig med folk som besitter kunskap inom dessa omraden och darav
kan jamna ut de svagheter individen sjélv har. Modellen som Magdalena anvander sig av ska alltsa
resultera i att s& manga som mdjligt blir ndjda men for att den ska kunna anvandas korrekt behéver
individen ha en grad av sjalvinsikt. Intressant nog kan sjélvinsikt likasa ses som centralt i att inse hur
kravande en HR roll faktiskt ar da det sallan ar latt att faktiskt fa alla parter néjda. Detta leder oss till

nasta citat:

“HR blir bara relevant om man férstar verksamheten. Om man inte gér det blir
man styrd av lagar och rutiner, men vill man paverka strategiskt méaste man kunna
Oversétta verksamhetens mal. Digitalisering stéller exempelvis nya krav vilket

krédver nya kompetenser och nya spelregler fér personal.”

Héar menar Magdalena framfor allt att det till stor del &r HRs uppqift att 1ara sig verksamheten innan-
och utantill om det ska ga att paverka strategiskt. En effekt som kan ske om HR-ut6varen inte lar sig

verksamhetens mal ar att yrket till stérre del blir praglat av regelefterlevnad. Detta kan givetvis
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paverka de anstéllda pa ett negativt satt och belyser ett dilemma som HR besitter; ett tudelat ansvar

mellan féretags basta, samt de anstélldas bésta. Detta leder tillbaka till en aspekt av det forsta citatet

som Magdalena beréattade om, det vill saga att balansera bade professionalism och empati mot de

anstéllda och féretaget. Vidare bertr &ven Magdalena &mnet om rekrytering i sin intervju:

“Det som jag reflekterar éver &r rekryteringsprocesserna idag. Jag tycker att de

kan vara oetiska: tester innan man tréffar en riktig méanniska, case som tar dagar

och ingen aterkoppling. Det kan vara préglat av relativt h6g arbetsléshet, men jag

gillar inte den trenden.”

Magdalena belyser likt Elisabet att det finns en tydlig etisk problematik i dagens HR-landskap dar

Magdalena lagger ett tydligare fokus pa de tester som sker i samband med jobbsdkande. Hennes

utsaga blir en kritik mot en instrumentell syn pa rekrytering dar utvecklingen till stérre del leder mot att

mansklig beddmning och aterkoppling uteblir. Kandidaten blir séledes ett objekt i en process snarare

dn en manniska.

2.4.6 Analys och resonemang

Genom Magdalenas intervju gar det att bygga
vidare pa det som namnts i Elisabets intervju
fast med andra infallsvinklar. Det forsta galler
Magdalenas citat om en kall hjarna, varmt
hjarta, och en ren hand. Har far vi en bild av
att Magdalena ser etik som en praktisk
kompetens, inte bara ett ideal. Det kan liknas
till ett verktyg for att hantera dilemman déar
flera intressenter star emot varandra och
resultatet ska vara att sa manga som mojligt
blir néjda. Forfattarna Brown, Trevifio &

Harrison (2006) tydliggdr att en individ som
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foregar med gott exempel genom normativt
lampligt beteende, bade interpersonellt och
genom personliga handlingar, samt frdmjar att
detta beteende ska féljas genom
tvavagskommunikation, beslutsfattande och
forstarkning, ar en etisk ledare. Detta liknar det
tillvadgagangssatt som aterfinns inom; den kalla
hjarnan, det varma hjartat, samt den rena

handen.

| det andra citatet géllande forstaelsen kring

verksamhetens mal gar det att aterfinna
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intressanta synvinklar kring HRs strategiska
roll. Forskare sasom Cayrat och Boxall (2023)
bygger i sin text vidare pa Ulrichs argument
om att HR behdver vara en néara och strategisk
partner, inte bara sett till personal, utan till
affarsstrategin och verksamheten i sin helhet.
Trots att denna strategiskt nargangna roll ar
mycket komplex och beroende av flera
kontextuella faktorer (Dellwik & Isaksson,
2025) resulterar det i att den HR-
professionella pa ett enklare sétt kan, som
tidigare sagt, fa alla parter néjda. Aven om
regelstyrning till stor del alltid kommer vara en
del av ett specifikt yrke maste alltsa HR lara
sig besitta bade de analytiska fardigheterna,
med andra ord den kalla hjarnan, och
formagan att navigera i organisatoriska och
etiska fragor, alltsa det varma hjartat och den

rena handen.

Relaterat med den rena handen och det varma
hjartat leder det oss till det sista citatet av
Magdalena dér instrumentella
rekryteringsprocesser ndmns. Medan Elisabet
fokuserade mer pa centrala etiska aspekter,
lagger Magdalena i stéllet vikten pa den
praktiska tilldmpningen, i detta fall hur
rekryterare utfor tester pa kandidater innan
mansklig kontakt skett. Den instrumentella
hanteringen av kandidater har inte bara en
negativ inverkan pa kandidaten sjalv i form av
majlig nedsatt motivation, utan kan &ven

resultera i skador pa arbetsgivarens
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varumarke och fortroende. | en publikation av
Diskrimineringsombudsmannen (2012),
utgiven av Oxford Research, tydliggérs att det
férekommer en grad av preferensbaserad
diskriminering dér arbetsgivaren féredrar en
viss typ av personlig egenskap mer an en
annan. Personlighetstester som dessutom
utférs innan en fysisk intervju sker boér dérmed
endast stérka denna typ av diskriminering.
Relaterat med den rena handen och det varma
hjartat leder det oss till det sista citatet av
Magdalena dér instrumentella
rekryteringsprocesser namns. Medan Elisabet
fokuserade mer pa centrala etiska aspekter,
lagger Magdalena i stéllet vikten pa den
praktiska tilldmpningen, i detta fall hur
rekryterare utfor tester pa kandidater innan
mansklig kontakt skett. Den instrumentella
hanteringen av kandidater har inte bara en
negativ inverkan pa kandidaten sjalv i form av
majlig nedsatt motivation, utan kan &ven
resultera i skador pa arbetsgivarens
varumarke och fortroende. | en publikation av
Diskrimineringsombudsmannen (2012),
utgiven av Oxford Research, tydliggérs att det
forekommer en grad av preferensbaserad
diskriminering dér arbetsgivaren féredrar en
viss typ av personlig egenskap mer an en
annan. Personlighetstester som dessutom
utférs innan en fysisk intervju sker boér dérmed

endast stéarka denna typ av diskriminering.
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Sammanfattningsvis visar Magdalenas intervju
pa hur analytisk formaga, empati och moral
tillsammans utgdr grunden for hur ett etiskt
ledarskap ska byggas. Vikten av att ha
sjalvinsikt och forstaelsen for verksamheten

leder till att den HR-professionella enklare kan
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ta ett steg mot det strategiska, i stallet for att
enbart verka regelstyrt. Vidare framkommer
aven en tydlig kritik mot dagens
rekryteringspraxis dar standardiserade tester
och en brist pa mansklig interaktion upplevs

som avhumaniserande och till stor del oetiska.
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2.5 edarutveckling

Ledarutveckling &r en av de arenor déar HR-
funktionens strategiska inslag kan bli mest
synlig. Nar organisationer investerar i
ledarskap handlar det inte bara om att géra
enskilda chefer lite battre, utan om att bygga
strategisk och langsiktig kapacitet, kapacitet
for att genomfora strategier, hantera
forandringar och samtidigt skap en hallbar
arbetsmiljé 6ver tid (Day, 2000; Storey &
Wright, 2023). | modern HR-forskning betonas
just denna koppling: ledarutveckling betraktas
som en del av organisationens langsiktiga

infrastruktur, lika mycket en fraga om kultur

2.5.1 Jan Lindahl

Mot den presenterade bakgrunden blir
intervjun med Jan sarskilt intressant. Jan ar i
grunden civilekonom fran Handelshdgskolan i
Goteborg och har en lang karriar dar han
kombinerat affarsorienterade roller med HR-
ansvar. Han beskriver hur han kom in i HR-
faltet via ekonomifunktionen och
verksamhetsnéra roller, dar han senare fick
ansvar for att bygga upp bade HR-strukturer

och ledarutveckling i en internationell koncern.
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och HRM-processer som enskilda program
(Bowen & Ostroff, 2004; Stouten m.fl., 2018).
Empiriska studier visar samtidigt att
ledarutveckling bara ger effekt nar den &r néra
kopplad till verksamhetens faktiska utmaning
och nar chefer far mojlighet att préva nya
beteenden i sitt vardagsarbete (Day, 2000;
Lacerenza, Reyes, Marlow, Joseph & Salas,
2017). Med andra ord bér valgjord
ledarskapsutveckling méatas i organisationens
larande 6ver tid snarare an tid spenderad pa

kurs-event.
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Under flera ar var han HR-direktor i Tyskland,
med ansvar for saval klassiska HR fragor men
ocksa professionaliseringen av ledarskapet i

en starkt prestationsorienterad verksamhet.

2.5.2 Citat och utdrag fran intervjun

Under intervjun aterkommer Jan till tva barande pastaenden som har varit centrala i hans egna karriar
géllande ledarskap, namligen att ledarskap i praktiken bestar av tva karnuppdrag; att ténka strategiskt
om verksamheten och att leda manniskor i vardagen. Fortsattningsvis menar Jan att formagan att

leda manniskor ofta ar den dimension som ar bland de svaraste att utveckla. Manga chefer befordras
ofta for sin tekniska kompetens eller formaga att leverera resultat, men har aldrig riktigt fatt syn pa sitt

eget beteende som ledare:

“Manga chefer har inte riktigt fatt syn pa sig sjélva, de har sprungit sa fort att de

aldrig stannat upp och fragat: hur uppfattas jag egentligen?”

Den utgangspunkt praglar ocksa den satsning pa ledarskapsutveckling som Jan beskriver tydligast,
det sa kallade LIFE programmet (Learning through Intensive Feedback Experiences). Programmet
riktade sig till hbgre chefer och byggde pa en kombination av 360-graders feedback, personlighet och
beteendetester samt strukturerade reflektioner i moment kopplade till deltagarnas pagéende
chefsuppdrag. Syftet var inte bara att ge ett verktyg, utan ocksa att skapa ett larande méte mellan

chefens egen sjélvbild och hur omgivningen faktiskt upplevde dennes ledarskap.

Jan betonar under intervjun att ledarutveckling maste kopplas till organisationens sétt att tillsatta,
befordra och flytta chefer. | intervjun beskriver han hur de arbetar med interna talangprogram,
jobbrotation och uppdrag i olika lander som en del av ledarutveckling, snarare &n att se programmet
som nagot frikopplat fran karriarvagar och affarsbehov. Ett aterkommande tema var att organisation,
och sarskilt HR, behover vaga tala klarsprak om att alla inte kommer att bli “stora ledare”, men att i
princip alla kan utvecklas ett par steg fran dar de star idag. Intervjun tar fasta pa de tre dimensioner

som Jan tycker ledarutveckling kan forstas som:
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1. En strategisk satsning pa att sakra ledares kapacitet (speciellt for framtiden).
2. Att ledarutveckling ar en konkret HR-process, som ska &gas och drivas som en sadan.

3. En personlig resa dar chefer konfronteras med sin egen paverkan pa andra.

Intervjun tar avstamp i en ganska rak fraga om varfor organisationer ska arbeta med ledarutveckling i
stallet for att bara rekrytera nya ledare. Har framhaller Jan att intern utveckling av befintliga chefer
ofta ar mer traffsakert och mindre riskfyllt &n att ersatta ledare utifran. | stora foretag med flera
divisioner och affarsenheter &r det enklare att redan veta chefernas styrkor och svagheter. Extern
rekrytering, som Jan uttrycker det, innebér att risktagandet ar stort eftersom det kan vara valdigt

osékert hur personen passar in i den egna organisationen.

Jan pavisar att ledarutveckling i forsta hand handlar om att utveckla och forvalta de chefer och
kompetenserna som finns, inte om att sténdigt leta efter den perfekta ledaren externt. Detta kraver
utvecklandet av god sjalvkadnnedom och mod for att kunna titta narmare pa hur ens ledarskap faktiskt
upplevs i vardagen. Under intervjun knyter Jan an till sin egna praktiska erfarenhet av
ledarskapsutveckling. Ett aterkommande exempel som Jan tog upp var ledarutvecklingsprogram som
kombinerade personlighetstester och beteendeinriktade tester med strukturerad feedback fran chefer,
kollegor och understéllda medarbetare, det tidigare ndmnda LIFE programmet. Jan beskriver hur
vissa av de psykologiska tester som anvéndes var valdigt kritiserade, men att de i hans sammanhang

anda upplevdes som traffsakra:

“Men for oss funkar det dér, de hér testerna... de tréffade alltid réatt. Alltsd, de

tréffade alltid rétt, sa vi hade ett antal sana hér olika [tester].”

Den verkliga styrkan i upplagget lag dock inte i testen i sig, utan i hur resultaten aterkopplade till
deltagarna i form av 360-graders feedback. Jan framhaller att de samlade omdémena presenterades
sa att cheferna fick en tydlig bild av hur personen i fraga sags av bade éverordnade, kollegor och
understéllda. Feedbacken gav deltagarna en konkret motivation att ta bort det som inte var bra och
forstarka det som faktiskt var bra. Han fortsatter med att sammanfatta sitt synsatt pa vad som kravs

for att ledarutveckling ska ge effekt i form av tre praktiska hérnstenar:
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“Sa det, det tror jag ar alltsa tre hornstenar i ledarutveckling... det hdr med att
man far préva inom det egna féretaget, olika arbetsuppgifter och sa. Och det hér

med feedback... hur man fungerar sjélv som ledare.”

Det forsta handlar om att fa préva olika typer av jobb inom det egna féretaget sdsom nya grupper, nya
arbetsuppgifter och nya sammanhang. Det andra handlar om att verka i olika afférer och strategiska
situationer, dar kraven pa ledarskap varierar med exempelvis marknadslage, produktlogik och
geografiska forutsattningar. Den tredje hornstenen ar feedback, det vill séga att systematiskt fa syn pa
sina beteenden som ledare och hur de tas emot i organisationen. Tillsammans bildar dessa tre delar
till en utvecklingsmiljo dar ledarskapet bade blir beprovat och synliggjort. Jan menar att de flesta vill
utvecklas, aven om det kan vara pa olika satt och mot olika hall. Den bristande viljan blir dock en

tydlig varningssignal:

“De flesta vill (tror jag) utvecklas. Men det ér klart, de som inte vill s&, sa behéver
man ju inte det. Da &r man sékert inte nagon bra ledare heller, inte om man inte

har viljan sjélvklart.”

Har synliggdrs en viktig komponent i ledarutvecklingsformeln. Det réacker inte med begavning eller
teknisk kompetens, det ar snarare viljan att utvecklas, lara sig och férandra sitt beteende dver tid som
ar centralt for att ledarutveckling ska fa verklig effekt. Vidare kravs mer an bara vilja da en
kombination av teknisk eller relevant kompetens kravs fér att en ledare ska utvecklas vidare i rollen
och organisationen som helhet. Huruvida det gar att se om ledarutveckling ger nagon effekt ar ocksa
nagot Jan lyfter. Han konstaterar att det ar svart att mata kausala effekter, inte minst eftersom det
oftast ar valdigt manga faktorer som férandras samtidigt, men pekar pa att vissa effekter anda blir

tydligt mérkbara efter ett tag:

“Det &r ju svart... men man kan i alla fall se att det 4r uppskattat och nyttigt och att
de lar sig nagonting pa det. Sedan kan man inte sédga exakt hur, men vissa

effekter var ganska patagliga. Det far man vél 4nda sdga.”
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Den patagliga effekten var en forandrad sjalvinsikt hos enskilda chefer. Detta kunde delvis ses genom

att organisationen som helhet blir mer konsekvent i sina férvantningar pa ledarskap, men aven HRs

roll som arkitekt och facilitator av ledarutveckling blir tydlig. HR fick ta ansvar for struktur, process och

uppfdljning, medan ledarna sjalva adgde sin egen féréndringsresa.

2.5.3 Analys och resonemang

Jans berattelse illustrerar pa ett tydligt satt hur
ledarutveckling fungerar som en strategisk
HR-praktik. Nar han argumenterar for att
organisationer inte kan rekrytera sig ur sina
ledarskapsutmaningar utan behdver utveckla
befintliga chefer, ligger det néra en bred
forskningstradition inom strategisk HRM déar
ledarskap ses som en central I1ank mellan HR-
system och organisatoriska resultat (Storey &
Wright, 2023). Ledare férvantas simultant
hantera strategiska, operativa och relationella
krav dar det i praktiken ofta ar den relationella
formagan att leda manniskor som blir
underutvecklad (Day, 2000). Denna dimension
ar enligt Jan sjalv aven den svaraste att

utveckla.

Sett genom linsen HRM-processer (Bowen &
Ostroff, 2004), kan ledarutveckling forstas som
ett av de viktigaste verktygen for att skapa ett
starkt HRM-system. Néar organisationer, via
strukturerade program, tydligt kommunicerar
vad som raknas som ett gott ledarskap, samt

foljer upp detta genom feedback fran flera hall

och knyter det till faktiska karriarvagar och
uppdrag skickas tydliga och konsistenta
signaler om dnskade beteenden.
Ledarutveckling blir da inte en sidovagn vid
sidan av verksamheten, utan ett satt att
operationalisera strategin i det konkreta

ledarskapet.

De tre hérnstenarna som Jan formulerar,
uppdrag och rotation, varierande
affarskontexter samt systematisk feedback,
ligger vél i linje med forskning om
erfarenhetsbaserad ledarutveckling. Day
(2000) framhaller att hallbar ledarutveckling
bygger pa just kombinationen av formell
traning, utmanande arbetsuppgifter och
reflektion. Lacerenza m.fl. (2017) visar i en
metaanalys att ledarutbildningar har storst
effekt nar de ar interaktiva, stracker sig 6ver
tid och ar kopplade till deltagarnas verkliga
uppdrag. Jans betoning pa feedback, sarskilt
360 graders feedback, illustrerar hur
ledarutveckling kan gora den egna paverkan

synlig pa ett satt som bade motiverar och



HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

skaver. Smither, London och Reilly (2005)
finner att multi source feedback kan leda till
beteendefdéréndring, framfér allt nar den
kopplas till tydliga utvecklingsmal och
uppfdljning. Nér Jan beskriver hur cheferna
fick veta hur det uppfattades som ledare och
aktivt arbetade med att forstérka det som
fungerade och férandra det som inte gjorde
det, illustrerar han just denna mekanism.
Feedbacken blev en startpunkt for riktad

utveckling, inte bara information.

Den forsta och andra hérnstenen, att lata
chefer prova pa olika uppdrag och arbeta i
olika affarsmiljder, knyter an till forskning om
utvecklingsuppdrag som en central kélla till
ledarutveckling. Larsson, Carsten och
Knudsen (2020) visar samtidigt hur sadana
program kan haverera om de inte &r
férankrade i organisationens strategiska
prioriteringar och om linjechefer inte upplever
agarskap. Det Jan beskriver, en koppling
mellan program, karridrvagar och affarsbehov,
kan darfor ses som ett exempel pa hur denna
frikoppling forséker undvikas. Samtidigt
forutsatter en sddan modell en robust kultur
och struktur, dar HR atnjuter tillit och har djup
kunskap om organisationens chefer och
medarbetare. Detta stéller hoga krav pa HRs
egen professionalitet, formaga att bygga

relationer och forsta olika affarsmiljGer.

Aven om det inte &r en av de tre hdrnstenarna
sa uttrycker Jan anda vikten av viljan att
utvecklas som central i ledarutveckling. Det
knyter an till bade klassisk
motivationsforskning och nyare diskussioner
om learning agility, dar sjéalvbestdmmande,
inre motivation och férmagan att lara av
erfarenheter har visats vara avgdrande for
ledares utveckling (Gagne & Deci, 2005;
Ashford & Derue, 2012; Bouland-van Dam,
Oostrom & Jansen, 2022). Nar Jan séger att
de flesta faktiskt vill utvecklas, men att de som
inte vill “sékert inte &r nagon bra ledare heller”
eftersom de saknar viljan, pekar han pa en
viktig realitet. Ledarutveckling kan organiseras
av HR, men agandet av utveckling ligger helt
hos individen. HR kan vara bollplank, erbjuda
struktur, verktyg och feedback, men utan
grundldggande vilja att reflektera dver sig sjalv
kommer insatserna att ge begrénsad effek.
Dessutom minskar chansen att chefer och
medarbetare hittar till positioner dar de kanner
sig motiverade, passar in och upplever att
uppdraget ligger i linje med sina egna etiska

och moraliska varderingar.

Né&r Jan beskriver hur HR tog rollen att
designa, koordinera och f6lja upp
ledarutvecklingen, snarare an att 4ga
ledarskapet i stallet fér linjen, ligger detta néra
forskning om HR som férandringsagent och
strategisk partner (Ulrich, 1997; Stouten m.fl.,

2018). Det &r ett omrade dar utrymme ges for
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HR att ta plats och synas, vilket leder till att de
kan bygga och skapa tilltro till sig sjélva.
Ledarutveckling &r likasa en arena dar
spanningar blir tydliga. Flera avvagningar
maste goras, sasom hur standardiserat
programmet kan vara, hur selektivt det ska
vara sett till deltagare och hur manga resurser
som ska investeras i det. Utdver detta bor
aven avvagningar kring fokuset pa
utbildningen géras, det vill séga ifall det riktas
mot det relationella, affarsnytta, etik och moral

eller kulturella férbattringar.

Stage och Meier (2022) visar i sin genomgang
av skandinaviska ledarutvecklingsprogram att
balansen mellan 6éppen och sluten anpassning
ar avgoérande. Program som &r fér generiska
riskerar att uppfattas som irrelevanta, medan
skraddarsydda program blir sarbara nar
nyckelpersoner férsvinner eller strategin
andras. Nagot som kan paverka antalet
deltagare negativt. Jans tre hérnstenar kan
samtidigt ses som ett satt att hantera en mer
flexibel och mobil arbetsmarknad, dér det ofta
tas for givet att ménniskor byter jobb efter
nagra ar. Genom att erbjuda
utvecklingsuppdrag och intern rotation skapas
mojligheten att byta jobb inom organisationen
snarare an att Iamna den. Det mojliggér att
medarbetaren sjalv far mojlighet att utdka sitt
CV och komma narmre den position de faktiskt
vill besitta. Organisationen far i sin tur en

medarbetare med bredare kunskapsbas och
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en battre koll pa styrkor och svagheter. Jans
erfarenheter understryker darmed vikten av
praktiska kompromisser dér en gemensam
struktur fér ledarutveckling behéver
kombineras med en tydlig koppling till det
konkreta uppdraget och den lokala kontexten.
For HR innebér detta att de som designar och
samordnar programmen maste ha god
kunskap om olika chefer, deras styrkor och
utvecklingsbehov samt de afféarsmiljéer de
verkar i. Det gor ledarutveckling mer krédvande,
men ger samtidigt HR en unik 6verblick och
mojlighet att agera strategisk partner i

organisationen.

Sammanfattningsvis bidrar Jans kapitel om
ledarutveckling med flera viktiga pusselbitar.
Gallande HR yrkets praktik och utveckling
visar Jans erfarenheter hur HR ror sig fran ett
traditionellt, administrativt stdd till rollen som
arkitekt for [arandemiljéer. Nar det kommer till
chefers nytta och méjliga lardomar fran HR
yrket ger Jans beréttelser ocksa intressanta
lardomar. Framst sa ar det viktigt att chefer ser
sig sjdlva som medskapare av sin egen
ledarutveckling, inte bara som mottagare av
HR-insatser. Detta kan ses som ett potentiellt
hot fér HR-professionella, men ocksa som en
majlighet. Nar chefer &r mer involverade och
motiverade att bidra samt ta ansvar for sitt
eget larande sa frias HRs hander. | sin tur
visar sig mdjligheter att bygga relationer med

chefer och positionera HR mitt i affaren
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tydligare. Blivande eller nya individer inom HR
behdver darfor forsta affaren och beharska
metoder for larande, feedback och
talangmobilitet for att kunna ta en trovéardig roll
i denna typ av utvecklingsarbete. Lika viktigt &r
att HR-professionella sjalva drivs av en vilja att
gdra skillnad och aktivt ta ansvar for sin
paverkan pa omgivningen, pa samma satt som

de foérvéantar sig att chefer ska goéra. Att hitta
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en roll och organisation som bade matchar
den egna kompetensen och den egna
moraliska kompassen framstar darmed som
en viktig forutsattning for ett hallbart och
professionellt utbvande av HR. Detta bér i sin
tur bidra till att bade HR-yrket, och de som

utbvar det, starks over tid.
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2.6 Avveckling med hjarta och hjarna

Avveckling, med andra ord att avsluta en
anstallning pa, ar ett omrade dar bade
férfattarna och intervjupersonen uppfattar att
HR rollen blir ovanligt synlig. | en
avvecklingsprocess framhéavs ofta mdjliga
affarsmassiga krav, arbetsréattens relevans,
facklig samverkan och kénslor av oro fran
bade arbetsgivare och arbetstagare. Fragor
uppstar fran alla parter vilket HR ska forsoka
fanga upp och processa. Det ar darmed
forfattarnas uppfattning att avveckling kan
fungera som ett sanningens égonblick for alla
inblandade parter. Hur dessa svara beslut och
moment hanteras sager mycket om
organisationen, dess kultur, vilja, dess vag
framdver, historien som format organisationen
och de inblandade parterna. Aven om
policydokument och vardeord ofta ligger som
initial grund till avveckling har en organisation i
detta skede en mdjlighet att visa att de ar
mycket mer &n bara regler och

policydokument.

I en mer teknisk mening kan avveckling réra
uppsagningar till f6ljd av arbetsbrist, avslut pa
personliga skal, omplaceringsutredningar,
Overtalighet och ibland nedlaggningar av

verksamheter. Bakom dessa kategorier doljer
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sig alltid manniskor, vare sig det ar
arbetstagare eller arbetsgivare. Det kan gélla
personer som forlorar eller riskerar att forlora
sitt jobb, kollegorna som blir kvar eller
cheferna som bar budskapet, dar cheferna
dessutom forvantas radda en relation och de
processer som existerar. Forskning om
férandring, som forfattarna anser vara ett
passande fokus i relation till avveckling,
betonar att en arlig och tydlig kommunikation,
kombinerat med upplevd rattvisa, ar
avgorande i avvecklingsprocessen (Stouten
m.fl., 2018; Storey & Wright, 2023).

Mot just den bakgrunden anvénder férfattarna
begreppet avveckling med hjérta och hjarna.
Med hjarna avser vi de strukturerade och
rattsbaserade delarna av arbetet, det vill sdga
det kalla och objektiva. Att forsta lagstiftning,
folja 6verenskomna processer, korrekt
dokumentering, kommunicera med fackliga
parter och se till besluten gors juridiskt korrekt
ar alltsa centralt. Med hjarta avses de etiska
och relationella dimensionerna, det vill sdga
kommunikationen med den som avvecklas,
vilka villkor som erbjuds, hur den avvecklade
och kvarvarande tas hand om, men ocksa hur

arbetsgivaren ser pa sitt eget ansvar.



HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

2.6.1 Goran Agren

For att belysa temat utgar kapitlet fran en syn pa avveckling som kan anses som en av
intervju med Géran Agren. Han har arbetat de svarare delarna i HR yrket.

som personalchef/direktdr i olika branscher;
sékerhet, detaljhandel, oljeindustri, pappers-
och hygienindustri, samt inom kommunalt
bolag. Géran har i sitt yrkesliv befunnit sig i en
position som fackligt aktiv, 1angt innan
begreppet HR hade kommit p& plats i Sverige.
Detta fortydligas genom Gorans fil.kand i
psykologi, som sedan aven lett honom till olika
chefsroller inom personalomradet. Genom
Gorans 40-ariga yrkesliv har uppsagningar
varit en del av hans roller. Intervjun visar
tydligt pa hur avveckling ar nagot som
aterkommer i olika skepnader sasom stora
neddragningar, fabriksnedlédggningar,

omorganisationer och dvertalighet. Utver

detta &r &ven individuellt komplicerade fall dér
tillit har brustit relevanta. Som en expert inom

amnet utgdr Gorans beréattelser en intressant

2.6.2 Citat och utdrag fran intervjun

Goran har trots naturen av uppgifterna varit oradd i sitt arbete. Samtidigt &r Géran ocksa tydlig med
att det inte &r kul att driva avvecklingsfragor, men man skapar sin egen gléadje nar en
avvecklingsprocess blir lyckosam for alla parter. Gérans berattelse ger nagra konkreta ord i vad

avveckling kan innebéra i praktiken.
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“Grunden fér all avveckling &r saklig grund. Du kan inte bara sdga ‘tack fér det
som varit’ och stanga dérren. Da har du varken lagen eller din egen heder med

”

dig.

Heder ar aterkommande inte bara i Gérans intervju, utan dyker aven upp i flera andra intervjuer. Att
det maste finnas saklig grund och en juridisk férankring vid avveckling blir saklart viktigt, och &ar nagot
Goran sjalvklart namner. Citatet lyfter dock vikten av att géra mer én det juridiska och formella, inte
bara for sig sjalv utan for organisationen. Vad géller arbetsbrist och varfér avveckling gors sags

féljande:

“Det &r nédstan aldrig brist pa arbete, det ar brist pa pengar eller brist pa vilja att
driva en verksamhet vidare. Men vi kallar det arbetsbrist, fér det 4r sa vi paketerar
det.”

Den juridiska termen arbetsbrist déljer i det hér fallet de strategiska och ekonomiska motiven bakom
ett avvecklingsbeslut. | praktiken kan detta innebéra att HR star i korsningen mellan affarsbeslutet och
den juridiska etiketten som satts pa dem. Géran menar vidare att HR bér motverka att géra avveckling
sa billig som majligt, sarskilt i stora foretag med god ekonomi. Han beskriver till exempel att det ofta

kan uppsta konflikter i det fall pengafragan blir relevant vid avvecklingsdiskussioner:

“Jag har alltid brakat med ‘det maste bli sa billigt som mdjligt’. Har du jobbat tjiugo
ar i ett stort bolag och far ett tack-kort och tva manadsiéner .. vad sdger det om
hur man vérderar dig? Jag tycker att man ska kunna ga dérifran, rak i ryggen och

kénna att ‘okej, det hér var tufft, men jag blev dnda behandlad schysst.”

Citatet illustrerar hur ekonomiska uppgérelser inte bara ar siffror eller en juridisk nédvandighet. Det
signalerar snarare varde, erkédnnande och respekt av individen som ska avvecklas. Det blir en viktig

del av organisationens varumarke dar det laga avgangsvederlaget kan leda till en storre kostnad pa
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lang sikt. Goran benamner processen som den avvecklade individen tar med sig for “story”, det vill

séga historien om hur avvecklingsprocessen gick till.

“Det &r stor skillnad pa att kunna séga fjag blev uppsagd pa grund av arbetsbrist,
vi lade ner en enhet’ och att behéva séga ‘det blev en konflikt, det blev stdkigt'.

Storyn du bér med dig paverkar hur du ser pa dig sjélv, och hur andra ser pa dig.”

Dessa personliga narrativ kan paverka sjalvkansla och framtida méjligheter men blir ocksa en del av
féretagets marknadsféring och employer brand. Det ar den storyn som kommer att beréttas av den
avvecklade till nya kollegor, familj och andra narstaende. En positivt betonad berattelse ligger alltsa
inom organisationens intresse och skapas i samrad med den uppsagde. Det &r i detta skede som
organisationen och dess HR-professionella kan skapa utrymme fér alternativa Iésningar. Storyn blir
saklart viktig &ven for de som ar kvarvarande efter avvecklingen, vilket Géran ocksa betonar vikten

av.

“Efter en stor avveckling kan de som &r kvar kénna bade skuld och oro. ‘Varfér
blev jag kvar och inte de?’ eller ‘nér &r det min tur?’. Om man inte pratar om det,

utan bara kor pa som vanligt, da sétter det sig i vdggarna.”

Denna syn pa avveckling lagger sin vikt i att det &r en iterativ och kontinuerlig process vilket fortsatter
paverka organisationen lang tid efter att sista uppsagningsbrevet ar utdelat. Denna syn anser
forfattarna som positiv och modern da det ar nagot organisationer bor ha i atanke vid mdjlig

avveckling.

2.6.3 Analys och resonemang

Utifran citaten och berattelsen som Géran ger system fungerar i praktiken. Nar saklig grund
kan avveckling forstds som ett test pa hur prévas, turordningar satts, facket involveras
organisationens faktiska funktion och HR och budskapet kommuniceras kan det snabbt
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bli tydligt om HR praktikerna upplevs som
tydliga, konsekventa och férankrade. Om
kriterier och forlopp i stéllet uppfattas som
godtyckliga, taktiska eller motségelsefulla
I6per en risk att HR och ledning kan anses
inkonsekventa eller opportunistiska (Legge,
1995).

Férfattarnas egen tolkning ar att Gérans
betoning av saklig grund, dokumentation och
langsiktiga relationer till bade facket och de
berdrda individerna visar hur hjarnan i
avvecklingsarbetet fungerar. HR ska vara
processagare vilka ser till att besluten star sig
juridiskt samt att de tal granskning och
forklaring. Det ar bade genom hjéarnan men
framfor allt genom hjértat som en professionell
legitimitet byggs upp hos HR yrket, bade
internt och externt. Nagot som blir viktigt for
yrkets fortsatta utveckling (Storey & Wright,
2023; Dellwik & Isaksson, 2025).

Vad som blir tydligt under intervjun &r att
struktur inte racker. Nar Géran argumenterar
mot billiga I6sningar och fér uppgoérelser som
ar véardiga, uttrycker han en syn déar
professionell etik blir en integrerad del av
yrket. Detta gar emot den upplevda synen och
normen gallande bade HR yrket och
uppgorelser i allménhet vilket néstan kan ses
som en sorts rebellisk akt. Att praktisera HR
med ett etiskt tillvagagangssatt samt att tanka

langsiktigt skapar dock varde pa sikt. Likasa
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bygger det legitimitet f6r den enskilda HR-

professionella och HR-yrket i allménhet.

Genom att HR bygger upp legitimitet blir det
lattare att faktiskt verka som en central
féréandringsaktor (Finnholm m.fl., 2024; Dellwik
& Isaksson, 2025). Beslut &r aldrig neutrala,
néar HR exempelvis implementerar en policy
innebér det alltid en tolkning, dar den enskilda
aktoren tillsammans med den omgivande
kontexten 6versétter beslutet till konkret
praktik. | detta ljus kan Gorans férsvar av
schyssta uppgorelser forstas som en specifik
Oversattning av avvecklingsuppdraget. Fran ett
snavt kostnads- eller regelperspektiv till en
process dar arbetsgivaren tar ett uttalat
moraliskt ansvar. Nar HR intar den positionen
blir funktionen en moralisk rdst i
organisationen och en part som bade
arbetsgivare och arbetstagare kan lita pa,
vilket i sin tur starker platsen vid bordet. Vem
som sitter vid bordet spelar da roll: som Goéran
papekar kan samma avvecklingsprocess fa
helt olika karaktar beroende pa om den leds
av advokater, fackliga representanter eller HR

som aktivt bevakar en schysst hantering.

En aterkommande punkt i analysen av
intervjuerna ar just legitimiteten hos HR yrket.
Vetenskapsradet (2002, 2024) lyfter principer
kring respekt, integritet och omsorg inom
forskning. Dessa principer kan fungera som en

analogi, det vill sdga att &ven nér syftet ar
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organisatoriskt och inte akademiskt, ar det
rimligt att vdrna om ménniskors anonymitet
och att de inte ska reduceras till &renden eller
kostnader. Avveckling med hjérta innebar i
denna mening att ndgon tar ansvar for att de
berorda far korrekt information, rimlig tid,
mojlighet att stalla fragor, stod att orientera sig
vidare och att de inte behandlas som ett
problem. HR-yrket ar beroende av att folk litar
pa att yrkets syfte ar positivt och att principer
foljs. Ur ett HR-perspektiv innebér darfér
avveckling med hjarta och hjarna aven att ta
ansvar for efterspelet. Detta kan handla om
uppféljande samtal, tydlig kommunikation om
framtida riktning, stod till chefer som sjélva ar
paverkade eller insatser som markerar respekt
fér dem som [dmnat. Hér kan en tydlig
koppling goras till organisationskultur da sattet
arbetsgivaren avslutar relationer pa sager
mycket om vilken typ av arbetsgemenskap

som frodas i organisationen.

| detta fall blir en viktig lardom fér chefer att
avveckling inte enbart &r ett arbetsrattsligt
problem som ska laggas pa HR. Snarare bor
det ses som en process déar chefens narvaro
och férmaga att bara beslutet tillsammans

med HR blir avgtrande fér hur processen
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upplevs. Nagot som bidrar med langsiktigt
positiva resultat fér organisationens employer
branding. Ett tidigt och tatt samarbete mellan
HR och chefer bér framhévas, dar mandat och
legitimitet hos HR-professionella framstar som
en framgangsfaktor nar det kommer till

stéttning och ifrdgaséattande.

For personer inom en HR-karriar visar
intervjun att kompetens inom arbetsrétt och
processer inte &r nagot negativt i sig. Det
behdver snarare kombineras med en
kommunikativ férmaga, integritet och viljan att
sta upp for en viss niva av vardighet aven nar
det kommer med en kostnad i form av tid eller
resurser. Hjarna utan hjarta riskerar att urholka
HRs legitimitet, vilket kan bli kostsamt for dess
slagfardighet. Hjarta utan hjérna riskerar i
stallet att sluta i otydlighet, rattsosékerhet,
konflikter samt hdga kostnader. Att arbeta med
hjarta och hjarna kan darfoér beskrivas som ett
koncentrat av HR-yrkets kérna; att samtidigt
vara systembyggare, radgivare, medmanniska
och ibland motrést. Hur dessa roller sen halls
ihop, medverkar eller glider isar avgor inte
bara hur en enskild avvecklingsprocess
upplevs, utan ocksa hur HRs professionella

mandat utvecklas pa lang sikt






HR AR VIKTIGT, MEN INGEN VET VARFOR

3 Slutsatser och
tankar fran
intervjuerna

| detta kapitel knyter vi ihop trddarna fran de sex tematiska kapitlen fran kapitlet

innan och atervander till de tva forskningsfrdgorna:

RQ1. Hur framtrader HR-yrkets praktik och utveckling i erfarna HR-professionellas

beréttelser, éver olika delomraden av HR?

RQ2. Vilka lardomar féljer av dessa beréttelser for (a) chefer som vill férsta och

tillvarata HRs vérde och (b) personer i en HR-karriér?

Rapportens titel “HR &r viktigt, men ingen vet framstar HR som en kritisk
varfér’ sammanfattar en viss paradox som organisationsfunktion nar kultur, etik och
genomstrémmar intervjuerna. A ena sidan strategi moéts. Medan det & andra sidan ar
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svart att mata just den har typen av arbete i
kortsiktiga matt. HRs vérde kan ses i
férebyggande eller 6versattande perspekiiv,
vilket kan gbra HR osynligt nér det inte
behdvs, medan det blir synligt nér det behdvs,
nagot man kan se att HR-yrket delar med
exempelvis internt anstallda IT-experter. Pa en
arbetsplats mérks generellt inte avsaknaden
av en lt-tekniker fér de flesta anstéllda, men
nér arbetsplatsens natverk lagger ner och
ingen har kunskapen att fixa det, d& marks
det. | mangt och mycket kan alltsa HR

uppfattas genom samma princip.

Vad som da kan ses som en paradox forstérks
av att HR séllan uppfattas ligga néra
“produktionen” eller karnleveransen pa samma
direkta satt som exempelvis produkt- och
teknikutveckling. | budget- och styrningsfragor
blir HR dérmed ofta en tydlig kostnadspost,
medan véardet visar sig indirekt och éver tid. |
den meningen delar HR ytterligare drag med
IT-omradet: organisationer kan investera stora
belopp i teknik, samtidigt som véardeskapandet
ar beroende av hur arbetssétt, kultur och
ansvar faktiskt formas runt systemen. Pa
samma sétt kan organisationer investera
mycket i att rekrytera ratt personer, men
lagger mindre vikt i att investera ratt resurser
for att utveckla personalen eller
personalavdelningen. Dessutom finns etiska
och praktiska granser for hur langt en

organisation kan ga i att mata och kvantifiera

manniskor och beteenden. HRs “hjarta och
hjarna” innebér att kombinera struktur,
rattssékerhet och data med omddéme, integritet
och respekt for individen utan att géra dem till
siffror. En slutsats att ta med sig fran
intervjuerna ar darfor att HR behdver komma
narmare organisationens vardekedja, inte
genom att bli “produktagare”, utan genom tidig
involvering i strategiska vagval déar de kan
koppla kultur, kompetens och ledarskap till
karnuppdraget. Huruvida HR behdver vara
synligare i organisationen &r daremot svarare
att definiera. Nar och om detta behdvs, anses
vara upp till de HR-professionellas egna
formagor och beror pa organisatorisk kontext,
den individuella HR-professionella och HRM-
styrkan som besitts. Att forsta nar och hur
mycket HR ska synas tolkas darfér som en

viktig formaga fér HR-professionella.

HR kan ses som ett omrade dér vérde ofta
uppstar genom sadant som inte hander. Att
konflikter inte eskalerar, att medarbetare
uppratthaller en stabil organisationskultur dar
beslut efterlevs, att chefer agerar konsekvent
och att processer upplevs som rattvisa. Den
typen av varde och valmaende hos en
organisation ar svar att koppla till en enskild
insats och kan riskera att attribueras till
antingen ledning eller linjen nar utfallet blir bra,
medan den attribueras till HR om utfallet blir
daligt. Samtidigt finns bade praktiska och

etiska granser for hur langt organisationer kan
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ga i att mata och kvantifiera manniskor. “Hjarta
och hjarna” blir darfoér en styrningsfraga dar
behov av struktur eller data, och framfor allt
legitimiteten den kan ge, maste balanseras
mot det personliga och “osynliga” i

personalarbetet.

Med detta som bakgrund blir tre
aterkommande diskrepanser centrala i
materialet; (1) specialiseringens I6fte kontra
generalistens praktik, (2) standardisering och
“pbest practice” kontra 6verséttning och
professionellt omdéme, samt (3) digitalisering
kontra relationell kostnad. Intervjuerna ger
darmed ett férhallandevis samstammigt, men
inte helt konfliktfritt portratt av HR-yrket. Ett
arbete i skarningspunkten mellan strategi och
vardag, mellan affarsnytta och etik, och mellan

digitaliseringens I6ften och en envist ménsklig
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verklighet. Samtidigt utmanar utsagorna bilden
av HR som en primart administrativ funktion
och ligger néra, ibland fére, det som senare
kodifierats i forskning om strategisk HRM,
HRM-system och éverséttning av idéer till
praktik (Czarniawska & Joerges, 1996; Ulrich,
1997; Bowen & Ostroff, 2004; Rovik, 2023).

| avsnitt 3.1 - 3.4 strukturerar vi darfor
slutsatserna i fyra 6vergripande teman
kopplade till RQ1, innan vi i 3.5 formulerar mer
riktade lardomar och svar pa RQ2.
Avslutningsvis ber6r vi ocksa relationen mellan
erfarenhetsbaserad praktik och forskning, den
aterkommande hénan-eller-agget-fragan, och
vad detta kan betyda for framtidens HR-
utbildning.
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3.1THR som &dverséattningspraktik |
korsning mellan strategi, manniskor
och teknik

Ett forsta genomgaende monster ar att intervjupersonerna, oavsett vilket tema de talar om, beskriver

HR-arbete som ett dversattningsarbete. Exempelvis ar HR-professionella dverséttare av:

o Overgripande affarsstrategier till begriplig praktik fér chefer och medarbetare.
e Juridik, avtal och policy till hanterbara rutiner.

o Digitala system och data till meningsfulla beslut.

e Abstrakta vardeord till konkreta beteenden.

e Svara férandringar, till berattelser som méanniskor kan leva vidare med.

Mer konkret &r Lars betoning av att HR “finns i Overséttningsteoretiska traditionen dér idéer
affarsstrategierna” snarare an att de far ett ses som nagot standigt omformande nér de
uppdrag i efterhand, Lisskullas beskrivning av fardas mellan sammanhang (Czarniawska &
att “finna sig i organisationen” och forsta Joerges, 1996; Rovik, 2023). | stallet fér att
vardagen, Kjells sétt att knyta samman betrakta HR-policy som nagot som
rekrytering, kultur och langsiktig implementeras ovanifran blir HR-
kompetensforsoérjning, liksom Gérans arbete professionella synliga som aktérer som tolkar
med att skapa en hallbar “story” kring strategier i ljuset av lokala villkor. Utéver detta
avveckling, alla illustrationer av den anpassar de dven centrala riktlinjer till olika
Oversattande funktionen. Detta ligger néra den verksamheter och bromsar eller accelererar
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forandring nar effekterna pa manniskor
beddms. Samma moénster kan ocksa forstas
genom linsen HRM-systemens styrka. Bowen
och Ostroff (2004) menar att HR-
professionella skapar mest varde nér de
sander tydliga, konsistenta och legitima
signaler om vad som férvantas i
organisationen. Intervjuerna visar hur HRs
Oversattningsarbete ar centralt for att sadana
signaler 6verhuvudtaget ska uppsta; utan HR
som meningsskapare riskerar HR-systemet att
reduceras till 16sa riktlinjer utan en verklig

styrningseffekt.

Digitalisering och Al férstarker samtidigt
oversattningsdimensionen. Flera
intervjupersoner beskriver hur system, verktyg
och data riskerar att skapa avstand till
verksamhetens ménskliga dimensioner om de
inte leds och tolkas. Detta synliggér ett svart
dilemma: samtidigt som det forefaller finnas ett
véxande behov av mer automatiserade HR-
processer, kvarstar fradgan hur en sadan
utveckling kan ske utan att HR-arbetets
relationella och kontextkénsliga dimension
forsvagas. | férlangningen vacker detta ocksa
fragan om vem som faktiskt ska initiera, &ga
och driva automatiseringen; om det ar HR,
verksamheten, IT-funktioner eller externa

aktorer. Foljdfragan blir &ven vilka
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konsekvenser det far for HR yrket samt dess
utévare. Blir de fler eller farre, mer
specialiserade eller mindre, blir de nasta
arbetshast, med ett &delt forflutet men
minskad roll i framtiden? Senare forskning
visar dessutom att Sverige ligger efter
internationellt nér det géller avancerad
digitalisering av HR, sarskilt algoritmisk HR
och HR-analys (Tengblad & Nord, 2024).
Intervjupersonernas beréttelser kan darfoér
l&dsas som en dubbel utmaning dar HR
behdver kliva in i de digitala arenorna och
samtidigt halla fast vid sin 6verséattande,
relationella roll. Samtidigt kan detta ses som
en mojlighet dar HR i stéllet kan kombinera
automatisering med, samt fa mer tid 6ver fér,
mjuka varden. Sammanfattningsvis bekraftar
och férdjupar intervjuerna bilden av HR som
Overséattare mellan strategi och vardag,
snarare &n som en renodlad expertfunktion vid
sidan av afféren. Kapitlet visar hur
diskrepansen mellan standardiserade HR-
idéer och praktisk Oversattning uppstar i
vardagen. Det avgérande ar séllan modellen i
sig, utan hur den tolkas, prioriteras och gors
begriplig i en konkret kontext, en roll som HR

ar unikt positionerad att axla.
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3.2 Relationer, legitimitet och
generalistkompetens som professionell

karna

Ett andra starkt mdnster i intervjuerna rér
relationer och legitimitet. Relationen mellan
HR, chefer och fack beskrivs som ett
ekosystem vilket vilar pa tillit, synlighet och
tydliga granser. HR ska alltsa finnas nara
verksamheten, men inte ta dver chefers

ansvar. Intervjuerna kan ocksa forstas genom

ett professions- och gransdragningsperspektiv.

Nar Lisskulla betonar att HR maste vara nara
verksamheten men “aldrig ta 6ver” chefens
ansvar synliggors inte bara ett praktiskt
arbetssatt utan ett professionellt boundary
work (Gieryn, 1983; Fournier & Malin, 2000).
Att skapa legitimitet genom att tydliggéra
mandat, ansvar och vad som rdknas som “god
HR-praktik” i vardagen. Denna typ av
grénsdragning blir sarskilt viktig i ett HR-
landskap dar roller bade specialiseras och
Overlats till linjen, vilket annars riskerar att
go6ra HR otydligt och dérmed svagare som
professionell aktdr (Larsen & Brewster, 2003;
Perry & Kulik, 2008). Boundary work blir

darmed ocksa ett satt att hantera
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diskrepansen mellan specialiseringens
organisatoriska logik och generalistens
praktiknara roll som sammanhallande funktion.
| det ljuset blir generalistkompetens inte bara
bredd, utan en férmaga att halla ihop granser
och samspel mellan aktérer utan att HR
urholkas till vare sig servicefunktion eller

kontrollinstans.

Det professions- och
grénsdragningsperspektivet kan ocksa lasas
som nagot konstruktivt. Boundary work
skyddar bade chefer och HR. For chefer
skapar det tydlighet om ansvar och mandat.
For HR skapar det en professionell identitet
som mojliggodr integritet, att kunna vara
stddjande och utmanande utan att félja den
konstanta brandslackning som Tengblad &
Nord (2024) beskriver. | en pressad kontext
kan detta ses som en mojlighet snarare &én ett
hinder, da det skapar en forutsattning for att

HR ska kunna prioritera och behalla tillit.
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Kjell betonar hur organisationens historia, i
hantering av kompetens, omskolning,
omplacering och studiemdjligheter, skapar
eller undergréver tilltron till bade arbetsgivaren
och HR. Géran beskriver hur avveckling &r ett
“moment of truth” dér bade HRs och
arbetsgivarens heder prévas. Detta ligger val i
linje med forskning som visar att medarbetare i
praktiken beddémer HRs kvalitet via hur chefer
agerar snarare &n via HR-policydokument
(Gilbert m.fl., 2011; Bos-Nehles m.fl., 2013).
HRs legitimitet &r darmed indirekt d& den
byggs genom hur val HR férmar att stétta
chefer, samspela med fackliga parter och halla
ihop helheten i ett fragmenterat HR-landskap.
Ett Overraskande tydligt budskap fran
intervjuerna ar att denna legitimitet inte primért
vilar pa snava specialistkompetenser utan pa

generalistisk bredd:

e Erfarenheter fran linjeroller, ekonomi,
kommunikation eller helt andra
branscher lyfts som viktiga for att
forsta affarslogiken.

e Formagan att “lasa ett rum”, bygga
relationer dver tid och navigera i
organisationspolitik beskrivs som lika
avgdrande som formell HR-kunskap.

e Modet att bade stotta och saga emot,
att kombinera nyfikenhet med
gréanssattning, framstélls som centrala
beteenden hos professionella HR-

aktorer.
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Detta utmanar samtida trender déar HR alltmer
organiseras som ett nét av specialistroller, HR-
businesspartners, HR-controllers, talent
acquisition-specialister, HR-jurister, HR-
analytiker (Snell m.fl., 2023; Dima m.fl., 2024).
Intervjuerna ska inte férstas som att
specialisering i sig &r problematiskt eller
overflédigt, utan snarare som att HR-riskerar
att férlora nagot centralt om specialiseringen
drivs sa langt att den sammanhallande,
praktikndra och relationella helhetssynen
férsvagas. | det ljuset pekar intervjuerna mot
att generalistroller, och inte minst
generalistiskt erfarna HR-chefer, fortsatt fyller
en avgorande funktion genom att knyta
samman olika uppdrag, perspektiv och
aktorer. Genom att rora sig mellan sadana
sammanhang bygger HR-professionella den
helhetssyn som kravs for att de ska bli
trovéardiga partners i verksamheten.
Sammantaget framtrader en bild av HR déar
relationell kompetens, generalistisk forstaelse
och langsiktigt fortroendebyggande utgor
karnan, medan specialistkunskap och tekniska
verktyg forblir viktiga, men i detta

sammanhang understallda, resurser.

En iakttagelse i rapporten &r att facklig
samverkan aterkommer som nagot viktigt i
intervjuerna, men att sjalva akten av att
forhandla inte blir ett eget tema, eller nagot
som reflekteras dver. Ordet férhandling

framkommer knappt under de olika
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intervjuerna och ar kanske nagot som i manga
fall tolkas som utanfér HR-sfaren. Forfattarna
tolkar det pa tre olika sétt, for det forsta kan
férhandling vara en institutionaliserad del av
HR-chefsarbetet och kan tas fér givet som tyst
kunskap. Fér det andra kan det spegla urvalet
av rapporten. Rapportens huvudfokus ar pa
tematiska omraden som framjar
intervjupersonernas individuella bild och
formas av deras intresse snarare &n ett rent
fokus pa HR-yrket. For det tredje kan det
reflektera HRs vérde och hur det
kommuniceras, férhandlingar kan ses som
viktiga men ocksa som nagot vilket garna
undviks; “gar allting bra behdver vi inte
hantera facket”. Det kan &ven vara att
férhandlingar inte Gversatts bra i
intervjuformat, svara att diskutera utan detaljer
eller dra ut pa tid. Franvaron kan forstas ses
som en del av rapportens évergripande

paradox om HRs synlighet.
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Nar partsrelationer fungerar och konflikter inte
eskalerar blir arbetet 1att osynligt, men néar
intressen krockar hamnar HR ofta i
skottgluggen som arbetsgivarrepresentant
med en samtidig férvéntan att varna legitimitet
och tillit (Legge, 1995; Keegan & Francis,
2010). Vissa av HRs mest centrala arenor kan
ocksa vara de som &r svarast att beratta om i
efterhand, trots att de kan vara avgérande for
hur HR uppfattas och far genomslag. Oavsett
tolkningen &r dess franvaro relevant, det
paminner om att HRs praktiker inte alltid ar
synliga och ar i standig férandring beroende

pa kontexten
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3.3 Hjarta, hjarna, etik och moral som

kompass

Det tredje tematiska faltet rérde etik och moral.

Elisabet och Magdalena satter ord pa nagot
som egentligen genomsyrar alla intervjuer:
HR-yrket ar standigt indraget i fragor dar det
inte finns enkla ratt eller fel. Varderingar, makt
och konsekvenser ér i stéllet nagot som maste
vagas samman. Samtidigt vacker intervjuerna
en mer grundlaggande fraga: &r HR tillrackligt
etiskt och moraliskt orienterat om arbetet
framst forstas som att folja lagar, halla
processer i ordning och sékerstélla ett
respektfullt bemotande? Materialet antyder att
detta visserligen ar ndédvandigt, men kanske
inte alltid tillrackligt. Etik framtrader som nagot
mer kravande, namligen en formaga att
uppmarksamma normer, ifragasétta
tveksamma praktiker och i vissa fall utmana
organisatoriska beslut som formellt kan vara
korrekta men anda riskerar att underminera
tillit, vardighet eller langsiktig legitimitet. Att
bygga en organisation med modet att

ifrdgasatta dar det behovs, kan bli en viktig

och central del fér HR-professionella framéver.

Elisabets exempel pa den felaktiga kostnaden
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pa en reserakning illustrerar detta.
Regelméssigt &r situationen relativt tydlig, men
valet att acceptera eller markera far
langtgaende konsekvenser for vilkken norm
som satter sig i organisationen. Hennes poéng
att fusket blir signal, inte bara till
ekonomichefen utan till hela kulturen, ligger
néra forskning om hur sma normavvikelser
kan normaliseras och successivt underminera
etiska standarder (Brown & Trevifio, 2005). Att
i detta fall kunna vaga for- och nackdelar eller
mojliga repressalier blir relevant, men
poéngen &r just att etiskt arbete inte reduceras
till en enkel regelavprickning. Magdalenas
modell om en kall hjarna, varmt hjérta och en
ren hand gér samma poéng fast mer

koncentrerat.

| forskningen om etiskt ledarskap definieras
just detta som karnan, det vill saga att forega
med gott exempel, fatta transparenta beslut
och skapa utrymme for dialog kring svara
fragor (Brown m.fl., 2006). Fran det

perspektivet aktualiserar intervjuerna ocksa
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fragan om HR enbart ska forvalta etiskt
hallbara processer, eller forstas som en aktor
som ocksa behdver identifiera, synliggéra och
ibland utmana etiskt tveksamma
organisatoriska ménster. HR-intervjuerna visar
att samma logik géller fér HR-yrket, med den
extra dimensionen att HR ofta férvantas vara
normbérare fOr organisationens varderingar
(Aardagh, 2007). | rekrytering blir detta sarskilt
tydligt. Bade Elisabet och Magdalena
problematiserar hur “likeable” kandidater
premieras, hur personlighetstester anvands
innan nagon ens traffat en méanniska, och hur
bristande aterkoppling kan upplevas som djupt
respektldst. Forskning visar att
rekryteringsprocesser ar sarskilt utsatta for
preferens- och diskrimineringsmonster
(Aardagh, 2007;
Diskrimineringsombudsmannen, 2012). HR
forvantas har balansera krav pa effektivitet,
teknik och standardisering med krav pa

rattvisa, transparens och jamlikhet.

En ytterligare mekanism som blir synlig under
intervjuerna ar HRs omsorg och emotionella
arbete. HR kan oftast ses och tolkas fungera
som en ‘hallande’ funktion i organisationen, ett
valv for att ta emot oro, frustration eller skuld.
Det kan vara att leda eller coacha kring svara
samtal, hjélpa formulera och initiera beslut
samtidigt som man 6nskvart skyddar
processers upplevda rattvisa och vérdighet,

bade for organisationen, sin egen och sitt
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yrkes skull (&ven om det inte alltid formuleras
utvandigt). Den har typen av emotionellt
arbete skapar stabilitet och tillit, men kan vara
typiskt svart att mata och kan riskeras att
férbises i en datadriven vérld. Aven hér visas
vikten av hjarta och hjarna, att skapa utrymme
for det strukturella, konsekvenstanket
samtidigt som utrymme ges for det arbete som
gor att manniskor kan férsta och leva med
tuffa organisatoriska beslut. Det ger
mojligheter att fortsétta bygga ett starkt

employer brand.

Gorans perspektiv pa avveckling kompletterar
bilden. Hans aterkommande betoning av
heder, att kunna se sig sjélv i spegeln efter ett
svart beslut, illustrerar hur HR borde fungera
som moralisk kompass nar verksamheten
fattar beslut om neddragningar och
uppségningar. Hans resonemang om den
berattelse som bade uppsagda och
kvarvarande medarbetare tar med sig ur
processen visar hur etik och kultur vavs
samman. Forskning om férandring pekar pa
just detta, alltsa att upplevd rattvisa,
konsekvens och respekt ar avgérande for hur
forandringsprocesser landar, bade emotionellt
och organisatoriskt (Stouten m.fl., 2018).
Sammanfattningsvis framtrader ett HR-yrke
dar hjarta och hjarna inte ar motsatser utan
6msesidigt beroende. Arbetsréttslig och
processuell kompetens utan etik riskerar att

urholka legitimiteten och empati utan struktur
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riskerar rattsosékerhet och oférutsagbarhet. samman dessa dimensioner over tid
Intervjuerna visar att professionell HR-

kompetens i hog grad bestar i att halla
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3.4 HR som férandringsaktor i en
digitaliserad och pressad kontext

En fjarde slutsats ror kontexten kring HR-
arbetet. Samtliga intervjuer utspelar sig mot
bakgrund av en arbetsmarknad som upplevs
som mer pressad, mer komplex och mer

teknologiserad.

o Lars beskriver hur digitalisering och
pandemin férandrat
samarbetsmonster, 6kat risken for
splittring och ensamhet, samtidigt som
afférsresultaten ibland férbattrats.

o Kjell betonar behovet av aktiv
kompetensférsdrjning, dar
omskolning, omplacering och
studiemdjligheter blir verktyg for att
skapa trygghet i férandring.

e Lisskulla visar hur en pressad vardag
med hdga forvantningar pa HR gor
tydliga granser mot chefer och
medarbetare avgtrande for att
relationer och ansvarsférdelning ska
halla 6ver tid.

e Magdalena och Elisabet

problematiserar hur digitaliserade
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rekryteringsprocesser riskerar att
avhumanisera kandidater.

e Jan framhaller att organisationer inte
kan “rekrytera sig ur” sina
ledarskapsproblem utan maste
utveckla de chefer som finns.

e Goran visar hur
uppségningsprocesser blir allt
vanligare och déarmed kréaver mer

systematik och eftertanke.

Forskning om digitalisering inom HR styrker
bilden av en kontext i snabb omvandling. Dery
m.fl. (2013) och senare Dima m.fl. (2024)
beskriver hur digitala HR-system bade Gppnar
fér nya arbetssétt och riskerar att reducera HR
till teknisk administration om de inte
kombineras med strategisk och relationell
kompetens. Ett institutionellt perspektiv
fordjupar ocksa varfor specialisering ofta okar,
aven nér intervjuerna betonar generalistens
varde. | praktiken paverkas HR starkt av
legitimitetskrav, benchmarking och spridning
av “moderna” I6sningar, exempelvis globala

standarder, modeller och digitala system.
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Adaption av dessa drivs lika mycket av
behovet att framsta som professionell och
samtida som av bevisad effekt i den lokala
kontexten (Ulfsdotter Eriksson, 2017; Chung
m.fl., 2020). | ett sadant ljus kan specialisering
forstas som bade effektiviserings- och
legitimitetsprojekt. Intervjuerna pekar dock pa
att nér organisationskontexten blir pressad,
samt nér etik, kultur och féréandring ska hallas
ihop, blir det avgérande om dessa “lanade-
idé”-I6sningar faktiskt Oversatts till lokal
praktik. Annars riskerar de att skapa distans
snarare an varde (Dery m.fl., 2013; Snell m.fl.,
2023). HR-yrket har alltsa ett behov att forsta
omvarldstrender och kontexter da dessa, av
olika anledningar, paverkar och styr HRs
upplevda och darmed faktiska véarde. | en
sadan kontext blir intervjupersonernas

betonade lardomar tydliga:

HR maste prioritera. En av intervjupersonerna
uttrycker det tréffande: Organisationen
kommer alltid att generera fler problem &n vad
HR hinner I6sa. Utan tydliga prioriteringar
fastnar HR i ett evigt brandslackande.
Brandsléackande riskerar att binda HR vid
operativa uppgifter, i stallet for att fokusera pa
strategin som blir viktig for att kunna skapa

langsiktigt varde.

HR maste vérna narvaron i verksamheten

samtidigt som digitala verktyg anvands for att
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frigdra tid, inte fylla den med ytterligare

administration.

HR maste ta en aktiv roll i
kompetensforsorjning, bade genom att stotta
utbildning och omskolning internt, samt genom
att knyta tatare band till utbildningssystemet
(Bostrom & Emanuel, 2025).

HR maste utveckla digital och analytisk
kompetens, inte som mal i sig, utan som
medel for att battre forstd monster och folja

upp konsekvenser med chefer och fack.

Detta forstarks av internationella initiativ som
HAIKU-projektet, som pekar ut just
kombinationen av digital kompetens, etiskt
omdome och forstaelse for verksamheten som
karnkompetenser for framtidens HR-
profession (Tengblad & Nord, 2024).

Intervjuerna pavisar att HR kan agera som en
forandringsaktodr. Detta kan dock bara ske om
yrket bade accepterar resursbegransningar

(lag HR-densitet, hoga krav), vagar saga nej,

samt kan prioritera och driva egna agendor.

Som &ven diskuterats i kapitelinledningen gor
matbarhets- och attributionsperspektivet det
tydligt varfor HR ofta ifragasatts trots att
arbetet upplevs nédvandigt. | en digitaliserad
och pressad kontext forstarks detta, eftersom

effekter i hdg grad formas genom chefers
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genomférande och medarbetares tolkningar
snarare &n genom system och policydokument
i sig (Nishii, Lepak & Schneider, 2008; Wright
& Nishii, 2013).
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3.5Svar pa forskningsfragorna

Utifran intervjuerna framtrader en relativt
samstammig bild av HR-yrkets praktik och
utveckling. HR beskrivs inte framst som en
administrativ stddfunktion, utan som ett
Oversattaryrke i korsningen mellan strategi,
manniskor och teknik. Samtidigt blir det tydligt
att denna dversattande roll bara far genomslag
om vissa villkor ar uppfyllda, bade hos chefer
och hos HR-professionella sjalva. | detta
avsnitt sammanfattar vi darfor férst vad
intervjuerna séger om HR-yrkets praktik och
utveckling (RQ1), foér att darefter knyta detta till
lardomar fér chefer och fér personer i en HR-
karriar (RQ2a-b).

Gallande RQ1: Genomgaende gar det att tolka
intervjupersonernas HR-arbete som ett
kontinuerligt dverséttande; mellan
overgripande strategier och lokal praktik,

mellan juridik och sunt férnuft, mellan

| denna miljo behéver HR bade kunna

anvanda digitala verktyg och halla fast vid den
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systemdata och levda erfarenheter, mellan
véardeord och de beteenden som faktiskt
premieras i vardagen. Overséttningsteori
(Czarniawska & Joerges, 1996; Rovik, 2023)
och forskning om HRM-system (Bowen &
Ostroff, 2004) ger sprak at detta, det vill saga
att HR inte bara implementerar fardiga idéer,
utan omformar, anpassar och ibland bromsar
dem nér de moter verksamhetens konkreta
villkor. Samtidigt finns det en tydlig kontext
runt detta éversattningsarbete. Intervjuerna

utspelar sig till exempel i en tid praglad av:

o Okade krav pa effektivitet och
kostnadskontroll,

e Vaxande digitalisering och
automatisering,

o Aterkommande omorganisationer,

neddragningar och kompetensskiften.

manskliga dimensionen. Data, system och

processer framstalls inte som motsatser till
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mjuka varden, utan som resurser som maste
tolkas, problematiseras och sattas in i ett
sammanhang. Har blir HRs 6verséattande roll
central. Utan rollen riskerar bade strategier
och system att bli hyllvdrmare eller upplevas
som avhumaniserade. Intervjuerna visar
samtidigt att det inte racker att HR vet vad
som borde goéras da yrket ar djupt beroende
av relationer och legitimitet. Tillit fran chefer,
fackliga foretradare och medarbetare
aterkommer som en foérutsattning for att HR
ska ha reellt inflytande. Denna legitimitet
byggs 6ver tid genom att vara narvarande i
verksamheten, ta ansvar utan att ta éver
chefens mandat samt att halla vad som lovas,
aven i svara lagen som uppséagningar och

omstéllning.

Har framtrader ocksa generalistkompetensen
som ovéntat central. Intervjupersonerna lyfter
just bredden, det vill sdga férmagan att
hantera rekrytering, arbetsrétt, utveckling,
samverkan och férandring, som nyckeln till att
forsta helheten och kunna ta rollen som
Oversattare. Specialistrollerna (exempelvis
renodlad rekrytering, HR-analys eller
I6neadministration) blir viktiga komplement,
men det &r den generalistiska férankringen
som gor den individuella HR-professionella
trovéardig i rollen som partner till ledningen. En
bredare kompetensgrund, som generalistrollen
mojliggdr, kan ses som ett viktigt verktyg for

HR att forsta organisationen och dess produkt.
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Detta kan forsvaras vid arbete som blir alltfér

specialiserat utanfor organisationens karna.

Etik och moralisk kompass I6per som en r6d
trad genom berattelserna. Dilemman i
rekrytering, beléningssystem, rehabilitering
eller avveckling beskrivs séllan som rent
juridiska fragor med ett konkret ratt eller fel; de
handlar snarare om att balansera en kall
hjarna, ett varmt hjarta och en ren hand. HR
forvantas bade forsta regelverken och sta upp
for en hallbar och schysst behandling av
ménniskor. | praktiken blir HR darmed en
barare av organisationens sjalvbild, alltsa hur
vi behandlar kandidater, pratar om uppsagda,
och agerar i grazoner, séatter normen for vilken

typ av arbetsgivare vi &r.

Sammanfattningsvis visar intervjuerna att HR-
yrkets praktik och utveckling (RQ1) kan forstas

genom fyra sammanhéangande drag:

o HR som ¢versattare mellan strategi,
vardag, juridik, data och kultur.

o Relationer, tillit och en generalistisk
bredd som bas for professionell
legitimitet.

o Etik och moral &r en integrerad del av
yrkesrollen, inte ett tillagg.

e HR bedrivs i en pressad, digitaliserad
kontext dar prioriteringsforméga och

férédndringskompetens &r avgdrande.
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Gallande RQ2-a: For chefer som vill ta vara pa
HRs ¢verséttande roll blir en forsta slutsats att
HR behdver bli delaktiga tidigt. Om HR deltar
forst nér strategier redan ar beslutade, eller
nér ett problem sedan lédnge brunnit,
reduceras HR latt till brandkar eller regelpolis.
Néar HR daremot deltar i den tidiga analysen
av kompetensbehov, kulturkonsekvenser samt
risker och mojligheter, 6kar chansen att beslut
bade blir genomforbara och hallbara. Vidare
bor arbetsgivaruppdraget vara delat, men inte
otydligt. HR kan och bér vara en kvalificerad
radgivare i svara personalfragor men
intervjuerna visar samtidigt hur problem
uppstar nar chefer lagger 6ver hela ansvaret
pa HR. Chefer som tydliggor att HR &r partner,
inte ersattare, starker bade sin egen och HRs
roll och hjélper till att skapa den HRM-styrka
som forskningen pekar pa som viktig (Bowen
& Ostroff, 2004).

Ytterligare en slutsats &r att HRs roll i etik och
kultur behover tas pa allvar. Nar chefen bjuder
in HR till diskussioner bér HRs potential som
normbérare utnyttjas. Det handlar inte om att
HR ska &gna sig at mjuka fragor vid sidan av
den riktiga affaren, utan snarare om att de
mjuka fragorna ar en del av afféaren i sig. Det
ar sa fortroende, attraktivitet och legitimitet blir
etablerade hos medarbetare och omvérlden.
Slutligen pekar ocksa intervjuerna pa att
ledarutveckling blir som mest effektiv nar HR

och chefer ser det som ett gemensamt projekt.
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Né&r utvecklingsinsatser kopplas till verkliga
uppdrag, feedback-data tas pa allvar och
karriarvagar eller rotation anvéands strategiskt,
blir HRs arbete med ledarskap en central del
av verksamhetsutvecklingen, inte ett separat

program vid sidan av.

Gallande RQ2-b: Fér personer i en HR-karriar
ar intervjuerna bade uppmuntrande och
krédvande. De visar att det finns ett stort behov
av HR-kompetens, men ocksa att yrket staller
hoga krav pa mognad, integritet och férmaga
att hantera paradoxer. En forsta lardom é&r att
forsta verksamheten minst lika mycket som
HR-professionen. Den som kan lésa
ekonomiska nyckeltal, félja kundresan och se
var varde skapas har stérre méjlighet att bli
tagen pa allvar i strategiska diskussioner.
Teori om strategisk HRM (Huselid & Becker,
2011; Cayrat & Boxall, 2023) bekréftar detta
men intervjuerna lyfter samma punkt, HR-
professionella som kan affaren och
verksamheten blir naturliga samtalspartners
for ledningen och ges mdjligheter att 6ka sitt

eget och HRs vérde.

Vikten av att bygga en generalistisk grund
innan eventuell specialisering lyfts ocksa. Att
ha arbetat brett, med rekrytering, arbetsratt,
utveckling, facklig samverkan och féréandring,
ger inte bara kompetens i sakfragor utan
ocksa formagan att Gversatta, prioritera och se

samband. Den bredden framstar som en
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férutséttning for att senare kunna kliva in i
roller som kréaver spetskompetens utan att
tappa helhetsperspektivet. Detta bér vidare
stérka ens férmaga att handla etiskt i kravande
situationer. Intervjupersonerna beskriver
aterkommande tillfallen dar det inte finns
nagon fardig manual. Har blir den moraliska
kompassen central, liksom modet att sta kvar i
obekvama lagen, argumentera fér schyssta

I6sningar och ibland séga nej.

En ytterligare lardom &r att prioritering och
gréanssattning ar en del av yrkesrollen, inte ett
misslyckande. Manga beskriver en tidig karriar
dar de “ville hjélpa alla med allt” och
darigenom riskerade att bade branna ut sig
sjalva och urvattna HR-funktionen. Att kunna
formulera vad HR ska och inte ska géra
framstar som en nyckel till hallbarhet, bade for
individen och professionen. Samtidigt visar
intervjuerna och rapportens bredare
resonemang att detta inte enbart ar en
individuell fraga. | manga organisationer
begrdnsas HRs mdjligheter att prioritera av att
nya uppgifter successivt laggs pa funktionen
fran ledning och verksamhet, utan att
motsvarande mandat, resurser eller
avgransningar féljer med. Fragan blir darfor
inte bara om HR kan prioritera, utan ocksa om
organisationen faktiskt ger HR mojlighet att
gbra det. Om uppdraget och ansvaret kan falla
pa individuella HR-professionella och HR

avdelningen, maste det finnas ytterligare stdd
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och vilja fran organisationen att verkstalla
detta. Bilden av att tidigt i karriaren vilja hjéalpa
alla behéver dérmed inte vara negativ. Att vilja
hjalpa alla med allt ar ett perspektiv som kan
appliceras pa de ménniskor som for tillfallet
studerar till personalvetare eller annan HR-
utbildning. Det ar namligen viktigt att forsta att
utbildning &r ett verktyg, inte en garanti.
Teoretisk skolning ger sprak, analysramar och
en formaga att se monster, men manga av de
svaraste besluten i HR-yrket fattas fortfarande
i grazoner vilket kan vara svart att exemplifiera
i skolbanken. Har lyfter intervjupersonerna
vikten av kollegialt stdd, handledning och egen
reflektion, samt mandat fran organisationen
dar det &r viktigt att fortsatta lara sig i arbetet
snarare an att betrakta examen som en

slutpunkt.

Tillsammans ger intervjuerna en bild av HR-
yrket som ett dversattningsarbete i en
féranderlig och pressad kontext. For att kunna
orientera sig genom detta krévs det att HR-
professionella kombinerar generalistisk bredd,
en moralisk kompass och formagan att bygga
legitimitet dver tid. Genom detta kan chefer
tydligare se HR som en strategisk partner i
fragor om bade afféar, ménniskor och kultur. Pa
sa satt svarar intervjuerna inte bara pa hur
HR-yrkets praktik ser ut (RQ1), utan ockséa pa
vad som kravs av bade chefer och nya HR-
professionella for att denna praktik ska fa fullt

genomslag (RQ2a-b).
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En avslutande reflektion ror relationen mellan
intervjupersonernas erfarenhetsbaserade
praktik och den forskning vi anvédnder som
tolkningsram. | materialet framtradder monstret
att manga av de arbetssatt och principer som
intervjupersonerna beskriver ligger néra
etablerade teorier inom HRM, implementering
och dverséttning (Czarniawska & Joerges,
1996; Bowen & Ostroff, 2004; Stouten m.fl.,
2018; Revik, 2023). Samtidigt talar
intervjuerna séllan i termer av modeller, utan i
termer av omddme, kontext och “vad som

fungerar” i skarpa lagen.

Detta véacker den klassiska hénan-eller-agget-
fragan, beror dverensstdmmelsen pa att god
HR-praktik formas av forskningsbaserade
ideal, eller pa att forskningen i efterhand har
kodifierat ménster som skickliga HR-
professionella redan utvecklat? Var tolkning ar
att svaret sannolikt ar cirkulart. Dels fungerar
forskning som ett sprak som kan géra implicit
yrkeskunskap synlig och dverforbar, dels
formas forskningsféltet av att forsoka forsta
och systematisera just de praktiker som
uppstar i organisationers vardag. Ur det
perspektivet blir teori mindre en “manual” och
mer en uppséttning begrepp som hjélper
yrkesutdvare att se mekanismer exempelvis
skillnaden mellan avsedd, genomférd och
upplevd praktik och darmed ocksa forsta

varfér samma initiativ kan fungera i en kontext
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men misslyckas i en annan (Wright & Nishii,
2013). Forfattarna ser har en méjlighet till
vidareutveckling av rapporten och ytterligare
forskning kring grunden i dagens HR-praktik,
ar det mer praktiskt eller teoretiskt styrt, och
varfor. Vilket kom faktiskt forst, och ar det
universitet eller framgangsrika HR-
professionella som kommer leda utvecklingen
for framtidens HR, men &ven hur néra

forskning ligger det nuvarande HR yrket?

For HR-utbildning kan detta peka mot
betydelsen av att utvérdera utbildningsplaner
och kan eventuellt implicera att laran om
teorier och modeller inte ar tillrécklig (Bostrém
& Emanuel, 2025). Om det centrala i HR-
arbetet ofta ligger i 6verséttning, prioritering
och professionellt omdéme, racker det inte att
undervisa om modeller som om de vore
recept. Utbildning kan i hdgre grad behéva
tranas som en formaga att tillampa teori i
kontext, tolka grazoner och forsta hur
legitimitet byggs Over tid, exempelvis genom
fall, handledning och reflektion kring svara
avvagningar. Det starker ocksa rapportens
overgripande poang: HR-yrkets véarde ar
verkligt, men blir ofta svarfangat i enkla matt
just darfor att det i stor utstrackning bestar av

relationellt, etiskt och kontextberoende arbete
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4 Avslutning

Denna rapport har haft som ambition att synliggéra hur HR-yrket tar sin form i

praktiken. Detta genom erfarna HR-ledares beréttelser om sitt arbete, sina vagval

och de dilemman som genomsyrar professionen. Genom intervjuerna har en relativt

samstammig bild framtrétt, speciellt géllande det som anses centralt i HR-arbetet

idag. Samtidigt &r det ocksa intressant att uppméarksamma det som inte fick utrymme

i intervjuerna.

En fraga som inte stélldes under intervjuerna,
men som materialet aktualiserar och som
Oppnar for framtida férdjupning, & om HR
nagonsin kan bli “fardigt”. Intervjuerna pekar

snarare mot motsatsen.

HR-arbete tycks sakna en naturlig slutpunkt
eftersom det i grunden handlar om att
uppratthalla villkor fér samarbete, upplevd
rattvisa och organisatoriskt larande dver tid.
Det gar inte att digitalisera bort alla undantag
och det &r vare sig mojligt eller 6nskvart att

forsoka policysakra varje grazon.

Pa samma sétt finns det etiska och praktiska
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granser for hur langt organisationer kan ga i
att kvantifiera ménniskor och beteenden utan
att férlora det som HR samtidigt férvantas
véarna om, ndmligen omdéme, integritet och

vérdighet.

Detta innebér att HR, utdver aterkommande
operativa “brander”, ocksa har ett mer
langsiktigt underhalls- och kapacitetsbyggande
uppdrag. Nar grundldggande processer, roller
och samverkansformer fungerar val kan fokus
i storre utstrackning flyttas mot preventivt och
strategiskt arbete som stérker organisationens
bérighet. Detta kan exempelvis géras genom

att bygga HRM-styrka i form av tydlighet,
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konsekvens och legitimitet i hur HR-
professionella uppfattas och genomférs
(Bowen & Ostroff, 2004). Detta skapar dock
vissa risker. Nar HR lyckas kan arbetet
framsta som osynligt, vilket riskerar att minska
funktionens legitimitet och darmed dess
mojligheter att fortsatta arbeta langsiktigt
(Dellwik & Isaksson, 2025). | den meningen
illustrerar fragan en variant av den HR-
paradox vi tidigare identifierat. Nar HR
fungerar val ser det ibland ut som att
“‘ingenting hénde”, men just det &r férutsattning

for fortsatt styrka.

Tva tydliga omraden som heller inte explicit
lyfts i nagon av intervjuerna ar kompensation
och férmaner samt facklig forhandling. Under
ett gemensamt méte mellan alla inblandade
parter i projektet togs just avsaknaden av
kompensation och férmaner upp. Alla
intervjuade var da eniga om att det ar
anmarkningsvart, sarskilt da ersattning,
beldningssystem och férmaner traditionellt
utgor en viktig del av HRs arbetsuppgifter. | sin
tur &r kompensation och formaner starkt
kopplade till motivation, prestation och
arbetsgivarens attraktivitet. Att omradet inte
tas upp i de individuella intervjuerna kan tolkas
olika. Delvis kan det spegla att kompensation
och férmaner i dessa sammanhang tas for
givet och ses som ett mer tekniskt tillagg eller

specialomrade. Samtidigt kan det ocksa tolkas
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som att det i praktiken har hamnat i bakgrund
till mer strategiska och relationella fragor,
nagot som ocksa galler for fackliga
férhandlingar. Den forsta tolkningen som
gjordes under det gemensamma métet var att
det i deras synpunkt helt enkelt inte &r det
roligaste av amnen. Alla nérvarande lyfte dess
vikt, och att det varit en del av deras Kkarriér,
men att deras valda omrade ar det som lockat
dem sjalva. Oavsett tolkning sa synliggor
franvaron av &mnet kompensation och
formaner samt fackliga férhandlingar hur HR-
yrket inte bara definieras av sina formella
ansvarsomraden, utan snarare av det som
HR-utévare sjalva véljer att betona som
meningsfullt. Ytterligare en tolkning &r att
intervjupersonerna, givet sitt
handlingsutrymme, i hégre grad har kunnat
forma sina karriarbanor mot de delomraden
som de sjélva uppfattar som mest
meningsfulla. Dar de intervjuade HR-
professionella beddmer att de kan bidra med
storst varde ar var de lagger mest fokus, bade
for den egna yrkesrollen och fér den
organisation de verkar i. Dess avsaknad kan
vara resultat av de normer som formar
grunden for HR-yrkets semi-professionella
status. Utan klara definitioner av vad som
inkluderas i HR-yrket sa kan
intervjupersonerna, omedvetet eller medvetet,
ha valt karriarbanor eller intervjuteman som
speglar HR i ett positivt ljus. Det vill sdga de

‘roliga’ delarna som fran HRs egna perspektiv
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ar en del av dess nya specialiserade
strategiska funktion. Det administrativa och
operativt lagda arbetet géllande exempelvis
kompensation ligger narmre de anstéllda och
skapar mdjlighet fér HR avdelningen att synas.
Detta blir i sin tur viktigt fér att bygga

langsiktiga relationer och HRM-styrka.

| samma anda blir jamférelsen mellan
forskning och intervjupersonernas utsagor
relevant, sarskilt i de stallen dar det gar att
skilja pa intervjupersonerna relativt
praktiknara, normativa hallning och vad
forskning séger. Ett exempel pa detta ar hur i
stort sett alla intervjupersoner insinuerar att
generalistrollen inom HR &r ett ideal. Vikten av
en strategisk partner blir i manga fall mer
framtraddande i intervjuerna &n relativt nya
fenomen och roller sasom HR-analytiker.
Dessa kan ytterst betraktas som specialister
och som en ny spelare inom féltet. Detta kan
aterigen relateras till avsaknaden av
kompensation och férmaner som tema for
intervjuerna. Diverse HR-administratorsroller
sasom lonespecialister ma anses otroligt
relevanta HR-aktorer for att fa en verksamhet
att fungera men aterigen laggs vikten pa att

generalistrollen &r den viktigaste.

For oss forfattare har arbetet med rapporten
varit bade larorikt och gett oss nya perspektiv.
For det forsta har vi lart oss att HR inte bor ses

som en specifik roll, snarare ett yrkesomrade

vilket inkluderar méngder av specifika roller
och arbetsuppgifter. Métet med erfarna HR-
ledare har gett en mindre idealiserad bild av
HR &n den som ofta uttrycks i utbildning och
teorin. Detta kan ytterligare stérkas i relation
till den paradox som tidigare namndes. Det &r
exempelvis relativt vanligt att organisationer ar
villiga att spendera betydande resurser for att
implementera nya tekniska system, samtidigt
som en allt mer outvecklad arbetsstyrka
aterfinns inom organisationen. Nar HR-
satsningar likt de som ndmns i intervjuerna
finns, och som dessutom uttrycks som
vardegenererande, varfér ar organisationer
ofta ovilliga att lagga resurser pa att utveckla
HR? Vi forfattare tror att det finns tva
huvudsakliga faktorer som paverkar detta. For
det forsta, likt det namnt i avsnitt 3, ar tekniska
instrument och kunskapen kring tekniken, i
stdrre utstrackning 4n HR, relaterade till
verksamhetens karna eller produkt/tjanst. Att
lagga resurser pa det som ger en forsta ledets
avkastning blir ddrmed ett direktkopplat véarde.
Den andra anledningen kan relateras till den
forsta da vi tror att manga andra delar av en
organisation, sdsom satsningar pa teknik, ger
ett mer matbart varde &n vad satsningar pa
HR gor. For att en organisation ska méta HRs
arbete maste manniskor géras matbara (nagot
som HR-analytics argumentativt bérjar réra sig
emot) vilket kan resultera i att manniskor blir
till organisatoriska ettor och nollor. Att sa blir

fallet gynnar med stérsta sannolikhet inte
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nagon part i langden. Utifran det forfattarna
lart oss fran intervjupersonerna skapas alltsa
genuint vérde fér organisationen genom att
HR far delta i centrala strategiska fragor, men
for att detta varde faktiskt ska kunna synas
maste HR réra sig narmare
produkten/tjansten. Hur detta ska uppnas &r
svarare besvarat. Med denna paradox och
intervjuerna som bakgrund har vi fatt en
tydligare bild av hur HR faktiskt ror sig framat.
Det handlar i hég grad om att navigera mellan
grazoner, for att utvecklas. Samtidigt ska HR-
utdvaren bara ansvar i svara situationer och
konstant balansera mellan affarsnytta, etik,
ledarskap och hansyn. Bilden av HR som en
enbart strategisk eller mjuk funktion har
darmed avromantiserats i vara égon. | detta
finns dock ytterligare en lardom, nadmligen att
avromantiseringen inte minskat attraktionen till
yrket, snarare tvartom. Det &r i avsaknaden av
fardiga l6sningar och i kravet pa omdoéme,
som vi uppfattar att HR-yrkets karna trader
fram. En sista lardom for oss forfattare i denna
rapport sammanfattas bast i ett gemensamt
uttryck fran alla de intervjuade; undvik inte

chansen att arbeta inom HR, omfamna det.
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Rapporten pekar mot en forstaelse av HR
varken som funktion eller roll, utan som ett
professionellt yrkesomrade dar varde skapas
genom omdome, relationer och etiskt ansvar i
situationer dar inga givna svar finns. | detta
ljus blir ocksa rapportens titel mer begriplig.
HR framstar som viktigt, inte for att rollen alltid
ar synlig, utan fér att HR ofta bér
organisationens svaraste fragor nar enkla svar
saknas. HR-arbete handlar i mindre
utstrackning om att tilldmpa modeller och i
storre utstrackning om att dversétta strategi till
mansklig praktik, bygga relationer, sta stadigt i
etiska dilemman och skapa fértroende éver tid.
Det ar har, i grazonen mellan manniska och
organisation, som HRs langsiktiga varde

tydliggors och skapas.

Avslutningsvis hoppas vi att denna rapport kan
fungera som ett underlag for reflektion riktat
mot chefer och personer i en HR-karriar. |
stallet for att erbjuda fardiga svar eller en tydlig
bild av HR-yrkets framtid, vill vi bidra med
beréttelser. Beréttelser som inte férenklar
yrket, utan synliggdr dess komplexitet och
darmed ocksa varfér HR é&r viktigt, &ven nér

det ar svart att exakt séga varfor
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Bilaga 1 -
Reflektionsfragor
for respektive
tema

HR mitt i affaren:

1. Bor HR involveras som strategisk partner i affarsstrategier eller fokusera pa att vidareutveckla
sin expertis inom omraden som till exempel rekrytering, konflikthantering och
kompetensférsdrjning?

2. Hur kan HR utmarka sig som en nédvéndig strategisk partner i ledningsfragor?

3. Vad ska HR gora for att komma narmre verksamhetens kéarna (produkt/tjanst)?
Kompetensforsorjning:
1. Hur ser du pa skillnaden mellan kompetensforsorjning och rekrytering?

2. Hur kan kompetensforsorjning forstas som en fraga om organisatoriskt larande snarare an

enbart rekrytering?
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3. Vilken roll spelar arbetsgivarvarumarke och employer branding i

kompetensférsdrjningsprocesser?
Relationer mellan HR och chefer:

1. Hur kan otydliga rollférdelningar paverka samarbetet mellan HR och chefer?
2. lvilken utstrackning fungerar HR som stédjande funktion respektive kontrollerande instans for
chefer?

3. Hur kan motstand mot HR-initiativ bland chefer forstas och hanteras?
Etik och moral i ledarskapet:

1. Hur skiljer sig ett regelstyrt (compliance-baserat) forhallningssatt fran ett vardebaserat etiskt
ledarskap inom HR?

2. Ska HR prioritera den enskilda medarbetaren eller organisationen (sett till det exempel som
Elisabet ger kring uppségningen av en anstalld)

3. Pavilka satt har HR-ledare makt 6ver individers arbetsliv, och vilka etiska krav staller detta?
Ledarutveckling:

1. Vilka varden tycker du en ledare ska representera pa en arbetsplats?
2. Vilka svarigheter finns i att mata effekter av ledarskapsutveckling?

3. Il vilken utstrackning paverkas ledarskapsutveckling av organisatorisk kontext och kultur?
Avveckling med hjarta och hjarna:

1. Hur resonerar du kring vilka varden som &r viktigast for dig, som du vill bara med dig till din
framtida arbetsplats?

2. Hur resonerar du kring paradoxen med att vara representant for arbetsgivaren och samtidigt
forespraka ett medarbetarperspektiv?

3. Hur ska en HR representant agera i avvecklingsprocesser nér de ar en

arbetsgivarrepresentant, men ocksa “medarbetares forkampe”?
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