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partner och vinner. Ni alla dr en del av detta.

Avslutningsvis vill vi tacka alla medverkande HR-chefer som bidragit med intressanta tankar

och berittelser. Utan er hade denna studie aldrig varit mojlig.

Henrik Olsson & Sofia Andersson
2018-06-07



Sammanfattning

Bakgrund: HR-funktionen har de senaste decennierna fordndrats frdn en administrativ roll
till att nu vara en mer strategisk och vérdeskapande del av organisationer, vilket bendmns HR-
transformationen. Till f61jd av denna fordndring samt ett allmént 6kande métande i samhallet
finns ocksa ett okat krav att HR-chefen och dess funktion ska presentera och méta sina
insatser i siffror. Personalnyckeltal ar ett sétt att kvantifiera och mita personalrelaterade
insatser och det har darfor blivit en viktig del 1 verksamhetsstyrning. Dock finns det forskning
som tyder pa svarigheter att mita de méanskliga resurserna och det dr denna problematik
studien dmnar belysa. Utifrdn nyinstitutionell och rationell teori analyseras hur och varfor
HR-chefer arbetar med personalnyckeltal. Detta for att f4 en Okad forstdelse kring de
underliggande dimensionerna av HR-chefers arbete med personalnyckeltal, utifrdn effektivitet

och legitimitet.

Syfte: Syftet med studien ar att beskriva och kritiskt tolka HR-chefers anvidndning av
personalnyckeltal i1 relation till effektivitet och legitimitet, samt O0ka forstaelsen for hur

personalnyckeltal kan hjdlpa till att utveckla HR-funktionen.

Metod: For att uppna studiens syfte har en kvalitativ metod antagits. Detta har skett genom
sju stycken semistrukturerade intervjuer med HR-chefer fran bide privata och offentliga

organisationer.

Slutsats: Studiens resultat visar pa att HR-chefer anvidnder och arbetar med personalnyckeltal
véldigt olika och utifrdn olika syften, vilket bekrdftar tidigare studier. Flera HR-chefer
upplever svérigheter med att se att en insats ger effekt i personalnyckeltalet, men fortsatter
likvdl med insatsen. Utifrdn ett nyinstitutionellt perspektiv kan det da tolkas att det finns ett
legitimt syfte med insatsen, vilket kan bero pa att HR-transformationen stillt nya krav p4 HR
att visa legitimitet. Om HR-chefer siledes upplever krav att presentera resultat, verkar
personalnyckeltal vara ett effektivt sétt att fa legitimitet. For att arbetet med personalnyckeltal
ska bidra till organisationens mal, har denna studie visat att det krivs ett rationellt
tillvigagéngssitt i arbetet. Det innefattar att noga analysera och anpassa dem till den specifika
verksamheten. Slutligen visar denna studien pé att HR bor arbeta bade med personalnyckeltal
men ocksd med kvalitativa metoder sdsom medarbetarundersokningar och samtal, det vill

sdga inte antingen eller utan bade kvantitativa och kvalitativa mdtmetoder bor anvéndas.



Nyckelord: Personalnyckeltal, HR-chef, HR-funktion, HR-transformation, nyinstitutionell

teori, rationell teori, legitimitet, effektivitet



Abstract

Background: The HR function has the past couple of decades changed from having a more
administrative role, to now having a more strategic and value creating part of the
organization, which is labeled as the HR transformation. As a consequence of this change,
combined with a society that has increased demands to measure everything, has also increased
the demand on the HR managers and its department to present and measure its efforts in
numbers. Human resources key performance indicators (KPI) is a way to quantify staff related
efforts and have therefore become an important tool in managing operations. However, there
is research that suggests that there are real difficulties in measuring the human capital in
organizations and that these problems are what this study intends to illuminate. Seen from
new institutionalism theory, combined with rational theory, this study analyze how and why
HR managers work with human resources key performance indicators. Therefore this study
aims to increase the understanding of the underlying dimensions related to the HR managers

usage of human resources key performance indicators, seen from efficiency and legitimacy.

Purpose: The purpose of this study is to describe and critically interpret HR managers usage
of human resources key performance indicators in relation to efficiency and legitimacy. As
well as to increase the understanding how human resources key performance indicators could

help to develop the HR function.

Method: To achieve this study's purpose a qualitative method approach has been applied.
This is done by having seven semi-structured interviews with HR managers from both public

and private organizations.

Conclusion: This study's results shows that HR managers use and work with human
resources key performance indicators in many different purposes, which confirms previous
research in this field. Many HR managers experience difficulties in proving results with
efforts to improve human resources key performance indicators, even so they keep on doing
the same efforts. From a new institutionalism perspective, this could be interpreted as actions
based on showing legitimacy. This could be due to the HR transformation, in which new
demands is placed upon HR to show legitimacy. If HR managers experience these demands to
present results, human resources key performance indicators seem to be an effective way of

gaining legitimacy. For these efforts to contribute to the organization reaching their goals, this



study shows that a more rational approach is required when deciding what efforts should be
placed in action. This comprises of analyzing and adapt the efforts related to the specific
operation. Lastly, this study show that HR should work with both human resource key
performance indicators as well as qualitative methods such as employee surveys and dialog.
That is to say neither should exclude the other, instead both quantitative and qualitative

measuring methods should be used.

Keywords: human resources, key performance indicators, HR managers, HR transformation,

new institutionalism theory, rational theory, efficiency, legitimacy
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1. Inledning

Kapitlet avser introducera ldsaren till studiens forskningsomrdade genom en presentation av
personalnyckeltal, for- och nackdelar med att mdta mdnskliga resurser samt hur HR har
fordndrats, vilket bendmns HR-transformationen. Vidare in i problemdiskussion redogors
nyinstitutionell och rationell teori i forhallande till studiens dmne, detta for att forstd varfor
anvdndandet av personalnyckeltal dr viktigt och intressant att studera. Kapitlet avslutas med

studiens syfte, fragestdllning och avgrdnsning.

Som forfattare har vi valt att inleda med tva citat fran tva olika HR-chefer (Human Resources)
som anonymt medverkat i detta examensarbete. Dessa citat skildrar och fangar upp den
mangtydighet “matt och siffror” har inom HR-funktionen, vilket denna studie dmnar
undersoka. Citaten visar pad hur olika HR-chefer arbetar och uppfattar arbetet med

personalnyckeltal och vilken stor variation denna studies empiri pavisat.

Alltsa det dr inga problem for mig att mdta hur mycket min fru dlskar mig. Det
dr bara att jag gdr hem ikvill sd sdger jag sahdr: Du, pa en skala mellan ett

och fem, hur mycket dlskar du mig? (Respondent 2)

Det dr ju lite spdnnande pa vdart omrdde [HR] och det dr lite svdrt att mdta
insats kontra effekt, och de skulle ju jag onska att vi kunde géra mer och

bdttre. (Respondent 5)

1.1 Problembakgrund

Alvesson och Lundholm (2014) beskriver att dagens organisationer &r Overtygade om att
genom att mdta individers bidrag till verksamheten gér det att styra organisationer i rétt
riktning och nd de uppsatta mélen. I allt fler sammanhang har det blivit normalt att prata
sprdket “ekonomiska”, vilket innebér att icke-ekonomiska mal och virden oversitts till
ekonomiska termer. Till exempel hur mycket en jamstélld styrelse kan bidra med till

organisationens ekonomiska omséttning, eller hur mycket déligt ledarskap kostar (Brunsson et



al., 2015). Saker och ting uppfattas som mer konkreta nir de beskrivs med siffror och matt dn
med ord, trots att siffror dr definitionsmaissigt abstrakta. Siffran 5 ar inte béttre eller simre 4n
siffran 7, det beror i vilket sammanhang de anvénds. Siffror forenklar och kan reducera
komplicerade resonemang till greppbara kvantitativa uppgifter. Matt och siffror har blivit s
pass betydelsefulla d& det &r léttare att overtyga med hjélp av dem (Brunsson Holmblad,
2005).

Ett sdtt att anvédnda siffror ar genom nyckeltal. Nyckeltal kan anvéndas i organisationer for att
forsoka styra verksamheten mot organisationens mal. Ett nyckeltal 4r ett tal som syftar till att
beskriva forhallanden och som samtidigt jAimfor ett tal med ett annat. Alltsa ett tal stélls i
relation till ett annat tal. Nyckeltal &r en forenkling av verkligheten men kan anvidndas som en
indikator p4& om ndgot gar bra eller déligt. Nyckeltal relaterade till personal kallas
personalnyckeltal och nagra av de vanligaste dr personalomséttning och sjukfrdnvaro
(Catasus, Hogberg & Johrén, 2017). Personalnyckeltalen blir ett séitt for HR-funktionen att
veta vad som ska arbetas med och en indikation pd om organisationen dr pa ritt vég eller inte.
Med hjélp av dem kan organisationens styrkor och svagheter identifieras och sedan &ven

jdmforas mot foregdende ar och/eller mot andra organisationer (Ramnelius, u.4.).

For att forsta anvindandet av personalnyckeltal inom HR dr det viktigt att ocksd se till den
fordndring HR har genomgatt. HR-transformationen syftar till att arbetet kring HR har
fordndrats sedan 1990-talet fran att innefatta en administrativ roll, till att nu vara mer
strategisk, effektiv och virdeskapande (Boglind, Héllsten & Thilander, 2013). HR-
transformationen &r en trend som utvecklats fran ett koncept av framforallt Ulrich (1995) och
har forédndrat manga organisationsstrukturer och arbetssétt. Schuler (1990) var ocksd en
foresprakare for denna fordndring och hivdar att HR-funktionen skall och bor forknippas med
foretagets affdarsverksamhet. Med hjdlp av IT och informationssystem kunde mycket
administrativt arbete (ex. 16ner och forméner) forenklas och gav darfor mojlighet for HR att
vara mer virdeskapande genom att arbeta mer strategiskt. HR-transformationen handlar inte
om kostnadsreducering, utan formégan att skapa vérde for slutkunder, investerare och andra
externa intressenter (Boglind et al., 2013). Denna transformation dr en viktig del i denna
studie for att forstd varfor anvdndningen av personalnyckeltal behdver undersokas och kritiskt

tolkas nir de anvinds av HR, vilket kommer beskrivas mer i detalj senare i studien.



Spridningen av HR-transformation har varit lavinartad och gér nu att se som en HR-trend med
global genomslagskraft (Boglind et al., 2013). Det har blivit ndgot av en sjélvuppfyllande
profetia att anamma konceptet, trots att det efter snart tvd decennier tagits fram f4 konkreta
bevis péd att HR-transformationen 6kar HR:s effektivitet i organisationen (Thompson, 2011).
Hopel |Hailey, Farndale och Truss (2005) samt Maatman, Bondarouk och Kees Looise (2010)
studier visar bada pd att det saknas empiriska bevis pa att implementeringen av HR-
transformationen blivit lyckad. Fordndringen har latit battre i teorin dn den varit i praktiken.
HR-funktionen har inte varit s& effektiv och vérdeskapande som utlovat eller de har
atminstone inte kunnat bevisa det. Till exempel har det administrativa arbetet som skulle
automatiseras genom IT istillet fallit pd mellanchefernas ansvar och endast en forskjutning av

arbetsbordan har skett (Boglind et al., 2013; Alvesson & Lundholm, 2014).

Nér det kommer till métning av ménskliga resurser framkommer det i en global rapport av
Deloitte (2015) att 75% av de 3300 undersokta foretagen ansdg att det dr viktigt att analysera
och médta de minskliga resurserna for affarsverksamheten, men endast 8% ansag att de var
’starka” pd omradet. Vidare beskrivs hur HR-funktionen har haft svarigheter att etablera sig
som viktiga bidragsgivare till organisationens resultat. De kdmpar for att fa legitimitet och
makt for sitt utférande och for att fi fortroende frdn de andra cheferna (Wright, 2008;
Alvesson & Lundholm 2014). Mohan, Valliammal och Poonguzhali (2011) skriver i sin studie
att HR-funktionen behdver prata samma sprak som resten av affarsverksamheten. Genom att
gora det kommer HR-funktionen bli mer effektiv och kunna utvdrdera sitt bidrag till
organisationens framgang, precis som andra funktioner goér med sina finansiella matt. Enligt
Wright, et al. (2011) krdvs dven att HR-chefen bevisar for sin ledningsgrupp att HR-
funktionen ir védrdeskapande och detta dd med finansiella och médtbara matt. Detta indikerar
pa att genom att anvinda siffror mer skulle HR léttare kunna visa sitt bidrag till

organisationens framgang.

Nedanstéende citat dr taget ur en intervju fran februari 2018 med Christina Mauléon, lektor i
foretagsekonomi pa Hogskolan i Boras, dir hon uttalade sig om problematiken som finns 1 att

lagga allt for stor tillit till viardet och betydelsen av métning (Lindh, 2018):

...ett sjukhus inforde som mdl att patienter som kom till sjukhuset med ambulans skulle
fa trdffa en likare inom fyra minuter. Resultatet blev bra — for bra. Sa gott som

samtliga ambulanspatienter fick redan efter en kort tidsperiod triffa en likare inom



fyra minuter. Nyckeltalet lyste grént. Men ndr man ndrmare borjade underséka det
hdr, visade det sig att ambulanserna vintade utanfor sjukhuset tills en ldkare fanns
tillginglig,  istillet for att ta in patienten pd  sjukhuset. Ur ett

patientsdkerhetsperspektiv var det ju en katastrof.

Citatet illustrerar att &ven om syftet med att méta ar att nigot ska bli béttre s kan det vara
svagt kopplat till de handlingarna och aktiviteter som syftar till att forbéttra ett forhallande.
Det finns risk for att nyckeltalen blir ett sjdlvindamal och inte till ndgon nytta for att forbéttra

organisationen.

Med denna bakgrund vill vi som forfattare belysa att HR-funktionen skulle kunna utvecklas
genom att anvinda sig av personalnyckeltal och finansiella métt likt andra funktioner i en
organisation fOr att Oka sin legitimitet till foljd av HR-transformationen. Dock visar
bakgrunden ocksé pd en komplexitet att anvéinda nyckeltal relaterade till personal och att méta
méinskliga resurser inte alltid dr sa litt. Vidare kommer studiens &mne fordjupas och
problematiseras genom nyinstitutionell och rationell teori. Vilket sitter anvdndandet av
personalnyckeltal i en organisatorisk kontext och ddrmed undersdker hur denna osékerhet ter

sig utifran effektivitet och legitimitet.

1.2 Problemdiskussion

Den rationella teorin syftar till att forklara och forstd det ménskliga beteendet utifran
rationella antaganden om ménniskans natur. Teorin grundas i antagandet att ménniskor &r
rationella varelser som alltid kommer ta beslut for att maximera sin egen nytta (Hoque, 2018;
Scott, 2000; Green, 2002). Om en individ stélls infor ett val att vdlja mellan att maximera sin
egen nytta eller organisationens, kommer individen vilja att prioritera den egna nyttan.
Dessutom kommer individen ocksa vélja det val som gor detta mest effektivt. Dock kan det te
sig att individen gor val for organisationens nytta, men i ldngden dr syftet att detta da ger en
storre nytta for individen, i form av till exempel olika beloningar. Denna effektivisering gors
framst genom att sétta tydliga finansiella mél, vdlja de atgérder som é&r bdst ldampade och

sedan arbeta utifran dessa (Hoque, 2018; Scott, 2000; Green, 2002).

Organisationers frimsta syfte enligt ett rationellt perspektiv dr att 6ka aktiedgarvardet, vilket

innebdr att alla aktiviteter och strukturer finns till for att effektivisera. Genom att effektivisera



okar ocksd lonsamheten (Jensen & Meckling, 1976). Négra forskare som ocksd papekar
méitningens betydelse dr forfattarna Capece och Bazzica (2013). De lyfter fram att méinskliga
resurser som erfarenhet och kompetens méste identifieras, mitas och hanteras. Det ligger pé

HR-chefernas ansvar att anvianda och utvirdera dessa matt.

En studie frdn Levenson och Fink (2017) menar att olika métningar av personal borde g& mer
i linje med hela organisationens strategiska arbete. Enligt dem ligger problematiken i att det
laggs for mycket tid pa att ta fram nyckeltal att méta och en for stor tro pa att ju mer vi méter
desto storre insikter fir beslutsfattare till vad som behovs goras. Detta indikerar pa att bara for
att saker och ting méts och stills upp som finansiellt matbara mal, dr det inte nddvandigtvis
mer effektivt. Resonemanget styrks utav Weiss och Finn (2005) samt Minbaeva (2017) som
beskriver hur HR-chefer och andra foretagsledare anser att personalnyckeltal dr viktiga men
att de ofta anvénds pa fel sitt. Nu tillimpas de mestadels for att informera och rapportera men
bada studierna skulle vilja se att de utnyttjas mer for att utveckla och bedriva strategier. Den
forskning som presenterats ovan visar att det verkar finns ett behov att kvantifiera de
ménskliga resurserna till siffror, for att pa sa vis méita framgang pa ett effektivt sitt. Detta gér
1 linje med att striva efter att underlétta de rationella beslut som fattas i en organisation,
eftersom rangordningen och prioriteringen blir enklare och mer jimforbar om allt presenteras

i siffror (Hoque, 2018; Scott, 2000; Green, 2002).

Personalnyckeltal anvdnds bland annat i syfte att pavisa koppling mellan utveckling av
méinskliga resurser i relation till métbara utfall (Catasts, Hogberg & Johrén, 2012). Det ar
saledes vildigt viktigt for effektiviteten att dessa siffror och finansiella matt méste kopplas till
organisationens mal pd ett mer strategiskt sitt for att béttre kunna fatta rationella beslut
(Hoque, 2018; Scott, 2000; Green, 2002). Detta innebér att personalnyckeltal dr ett sitt att
koppla samman siffror och HR-aktiviteter, vilket &r anledningen till att denna studie valt att

fokusera pa anvidndandet av personalnyckeltal i praktiken.

Det finns dock forskning som tyder pd att médta och sitta siffror pA HR-funktionen och dess
aktiviteter inte dr ndgot att foredra. Ett dilemma med att anvinda siffror for att virdera HR-
funktionen och dess arbete ar att det skapar ett alltfor stort fokus pa kostnader och inte vad de
bidrar och astadkommer (Van De Voorde, Paauwe och Van Veldhoven, 2010). Istillet borde
medarbetarundersokningar  virdera HR-aktiviteter och inte genom métning av

personalnyckeltal. Deras studie visar att genom medarbetarundersokningar och att aktivt



arbeta med dessa, leder till bdde forbéttrade prestationer och forbittrade resultat. Denna syn
pa utvérdering av HR-funktionen delas med Alvesson och Lundholm (2014) som menar att
HR-funktionens och i synnerhet HR-chefers insatser i verksamheten &r illa 1dmpat for monetér
métning d& dessa &r svara att direkt koppla till verksamhetsutvecklingen. Thompson (2011)
hivdar vidare att HRM (Human Resources Management) i sin helhet ligger illa till, da det
finns fa studier som visar att HR &r vdardeskapande. Han anser att HR borde ta en betydligt

mindre roll i verksamhetsutvecklingen 4n vad den gor for tillféllet.

Problematiken att méta insatser for att utveckla de ménskliga resurserna och fastsld en
korrelation mellan dessa, som diskuterades tidigare i detta avsnitt, skulle kunna vara en av
anledningarna till att forskning har svéart att bevisa HR-funktionens vérdeskapande. En annan
forklaring till bade HR:s utveckling samt det Okade samhéllskravet pd att méta alla
organisationsmél och prestationer kan bero pd hur organisationstrender sprids 1 vérlden fran
organisation till organisation. Sahlin och Wedlin (2008) hévdar att om en organisationstrend
fér fotfaste hos framgéingsrika eller prestigefulla organisationer, kommer andra att imitera och
anamma dessa trender pa grund av att de vill uppvisa legitimitet for omvidrlden. Denna
spridning av en organisationstrend behover inte betyda att organisationer blir mer
virdeskapande eller effektiva, utan beror till storre delen pad legitimitetsskdl. Detta
resonemang skulle kunna forklara bdde HR-transformationens framvixt samt behovet
organisationer har att kvantifiera ménskliga resurser. HR-transformationen kan siledes ses
som en trend som fatt ett starkt fotfdste i modern bolagsstyrning och behovet att kvantifiera
ménskliga resurser kan ha sitt ursprung i att resterande delar av organisationen, sdsom

vérdering av maskiner eller produkter, kan kvantifieras.

Denna syn pa organisationen ligger i linje med hur den nyinstitutionella teorin beskriver
verkligheten. Anledningen till att nyinstitutionell teori presenteras hdr dr att det finns
forskning som visar att vissa aktiviteter i en organisation gors for att fa legitimitet, trots att det
kanske inte dr de mest effektivaste sittet (Meyer & Rowan, 1977; Sahlin & Wedlin, 2008;
DiMaggio & Powell, 1983). Den nyinstitutionella teorin forsoker forklara varfor
organisationer inte fungerar som det rationella verktyg som de dr ténkta till att vara och menar
att organisationer snarare styrs utav invanda monster och trender snarare &n rationalitet.
Vilket innebir att formella regler och strukturer som organisationer forsoker uppvisa gors i
ndgon form for att fi legitimitet, snarare &n en Okad effektivitet (Eriksson-Zetterquist, 2009;

Meyer & Rowan, 1977). Detta betyder att enligt den nyinstitutionella teorin s kan



anvindandet av personalnyckeltal vara i syfte att ge en 6kad legitimitet, snarare dn betydelsen
av det rationella perspektivet vars syfte dr okad effektivitet och tydligare malstyrning. For att
koppla detta till HR-funktionen sa argumenterar Héllsten, Boglind och Thilander (2006) att
HR-transformationen gér att se som ett mode eller idé som verkar legitimerande for foretag
och som sedan ndgra ar har status som “best practice”, vilket innebér att det anses vara den
enda rétta utvecklingen for HR. Det dr déarfor det anammas av ménga organisationer trots att
hittillsvarande studier inte visat pd alltfor positiva effekter. Med undantag for
kostnadsreducering, d4 en genomford HR-transformation ofta innebdr en minskning av
befintlig HR-personal. Denna id¢ stottas dven av Brunsson Holmblad (2005) som menar att de
rationella tankemonster vi har pa papper inte stimmer Overens med vad som sker i
verkligheten. Att beslut dr rationella och att olika 16sningar jamfors péd ett rationellt sitt
stimmer inte, verkligheten dr nagot helt annat. Finns det ett akut behov att ta ett beslut nojer
sig beslutsfattare med att vilja det som Overskddligt berdknat troligen bli 16nsamt. Dérfor

finns inte tid till annat i1 praktiken.

Denna problemdiskussion visar att arbetet med personalnyckeltal kan ha olika syften, olika
mening och olika anvindning. Den rationella teorin foresprikar en okad effektivitet och den
nyinstitutionella teorin menar att det till storre delen skulle kunna bero pa legitimitetsskél. En
fraga som vi stdller oss & om personalnyckeltal i praktiken anvinds for att effektivisera
verksamheten, fa legitimitet eller bade och? Forskning som talar for bada delarna har
presenterats och det ena behdver nddvandigtvis inte utesluta det andra. Vi vill med denna
studie bidra till en oOkad fOrstdelse kring hur och varfor HR-chefer arbetar med
personalnyckeltal i praktiken och vad detta innebidr utifran bade effektivitet och legitimitet.
En okad forstéelse for anvindningen av personalnyckeltal i praktiken bor vara till nytta for
dem som dr ansvariga for personalnyckeltal, samt att studien bidrar till den teoretiska
forstaelsen for personalnyckeltalsanvdndning. Kan det vara sd att den dkade métningen for
HR-funktionen har anammats av legitimitetsskél for att det 4r en trend eller har métningarna
blivit s& pass institutionaliserade att det nu ses som det enda och ritta sittet att bedoma

framgang? Eller dr det inte sa svartvitt utan att det existerar en virld dar emellan?



1.3 Syfte

Syftet med studien ar att beskriva och kritiskt tolka HR-chefers anvéndning av
personalnyckeltal i1 relation till effektivitet och legitimitet, samt O0ka forstaelsen for hur

personalnyckeltal kan hjdlpa till att utveckla HR-funktionen.

1.4 Fragestillning

For att besvara syftet mynnar det ut i féljande fragestillning:

- Hur arbetar HR-chefer med personalnyckeltal och varfor?

1.5 Avgransning

Denna studie &r avgridnsad till hur HR-chefer arbetar med redan framréknade
personalnyckeltal och dirmed inget fokus pa sjilva rdknandet av personalnyckeltal. Studien dr
ocksa avgransad till att undersoka HR-chefers arbete, upplevelser och erfarenheter och inte

medarbetare eller andra intressenter.
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2. Tidigare studier och litteratur

Detta kapitel avser att presentera nyckeltal, mdtning av mdnniskor, HRM, HR-
transformationen samt kritik till de tvd sistndmnda. Kapitlets syfte dr att genom tidigare
studier och litteratur skapa en praktikndra forstdelse for studiens dmnesomrdden. Vidare

kommer det dven att anvindas for att analysera empirin.

2.1 Nyckeltal

Verksamhetsstyrning innefattar alla typer av strukturerade aktiviteter som syftar till att
paverka organisationens verksamhet. Ett sétt att forsoka styra verksamheten dr att anvidnda
nyckeltal. Nyckeltal &r ett instrument for att jdmfora och synliggbra organisatoriska
forhallanden, men dven ett verktyg for att styra verksamheten mot organisationens mal
(Catasus et al., 2012). Nyckeltal representerar en uppsittning métningar som fokuserar pa
faktorer som dr mest kritiska for organisationens nuvarande och framtida framgéng
(Parmenter, 2007). Enligt Eckerson (2009) ir den enda skillnaden mellan ett vanligt méitvérde
och ett nyckeltal, att ett nyckeltal &r uppbyggt mot ett strategiskt mal och méter prestanda
gentemot malet. Ett vanligt nyckeltal som anvinds inom i stort sett alla foretag ar réntabilitet
pa eget kapital. Det illustrerar hur mycket avkastning foretaget genererar i1 relation till
investerat kapital frdn dgarna. Catasus, et al. (2012) hivdar att nyckeltal antagligen &r en av de
viktigaste delarna i styrning av personal. Positiva resultat pd métning av nyckeltal redovisas
gidrna och ses som en styrka. Negativa resultat bidrar med att finga upp saker som
organisationer forbiser eller behdver arbeta extra med. Nyckeltal kan vidare delas in i1
slipande och ledande (Kaplan & Norton, 1996). Ledande nyckeltal ar ett tal som
huvudsakligen avser framtida utveckling och finansiella utfall. De kan vara svara att méta
men enkla att anvidnda fOr att styra ett beteende. Sldpande nyckeltal syftar istéllet till tidigare
utveckling och resultat samt méter hur vl organisationen uppfyllt de uppsatta malen. De dr
enkla att méta, men svara for att &ndra beteenden. De sldpande nyckeltalen dr de vanligaste att
anvidnda. Om produktivitet &r ett ledande nyckeltal for arbetskraftskostnad, skulle
sjukfrdnvaron kunna vara ett slapande nyckeltal, alternativt arbetskraftskostnaden per anstélld

(Kaplan & Norton, 1996).
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Enligt Eckerson (2009) finns det flera olika faktorer som kdnnetecknar effektiva och bra”
nyckeltal. De ska vara enkla for anvindarna att forstd och de ska i en organisation vara
sparsama till antalet, ju fdrre desto béttre. Nyckeltalen ska vara handlingsbara si att
anvindaren vet hur denne paverkar resultatet, samt att nyckeltalen ska ocksa alltid ha en dgare
thop med att anvindaren ska kunna se ursprung och sammanhang med nyckeltalet. Det &r
ocksé viktigt att det finns en balans mellan finansiella och icke-finansiella viarden. Till sist
forklaras att nyckeltalen ska vara giltiga, vilket innebér att det inte ska gd att undvika att
arbeta med dem. Hursman (2010) beskriver fem andra kriterier for att nyckeltalen ska bli s&
effektiva som mdjligt. De ska utgd fran nagot som bendmns for SMART-nyckeltal, vilket

innebadr att nyckeltalen ska vara Specifika, Midtbara, Accepterade, Realistiska och Tidsatta.

Problematiken med nyckeltal dr att de inte berdttar hela sanningen och dessutom beskriver de
ofta endast en vinkel av ndgot (Catasus et al., 2012). Fragor som jamstélldhet, trivsel eller att
en organisation dr en attraktiv arbetsgivare dr méngfacetterade och dérfor svara att mita med
enstaka nyckeltal. For att fa en tydligare bild gar det att skapa olika index dér olika nyckeltal
miéter olika saker och sedan sammanstills, till exempel trivselindex. P4 detta sdtt inkluderas
flera faktorer i analys och métning, vilket 6kar chanserna att métningen ger en tydligare bild
av verkligheten. Ett bra exempel pa att nyckeltal endast visar en sida av ndgot ir att se pa
fenomenet inflation, bara for att det blir inflation pa mjolkpriser betyder inte det att det blir
inflation pa nationens ekonomi. Foretag behover bdde méta flera faktorer och analysera dem
for att kunna dra slutsatser kring en korrelation mellan olika fordndringar (Catasus et al.,
2012). Vidare kan problem uppstd ndr nyckeltalen blir for manga och ger for mycket
information. Vilket kan ge negativa konsekvenser i form av att hdmma beslutsfattandet istéllet

for att underlitta det (Catasus et al., 2017).

2.1.1 Syfte med nyckeltal

Det finns olika syften med nyckeltal, men grunden ar analys av nuldget for att sedan kunna
folja upp och se hur forhallandena har fordndrats. Andra syften &dr legitimering, ldrande,
kontroll, mobilisering, beléning och rapportering (Catasus, et al. 2017). Legitimerande
nyckeltal kan i sig kategoriseras i tre typer av nyckeltal. Nyckeltal som &r forvédntat av
omgivningen men inte krdvda, lagstiftade nyckeltal samt nyckeltal som koncernledningen
kriaver. Dessa nyckeltal anvinds dels for att utat sett visa att foretaget skoter sig, dels for att
internt visa att foretaget styrs mot framgéng. Nyckeltal {or /drande handlar om att se hur saker

hénger ihop och hjdlper till att gora sambandsanalyser. Det dr specifikt sambandet mellan
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nyckeltalen som kan stimulera ldrande, det hjélper foretag att stilla en diagnos, som sedan
analyseras for att ldra sig och utvecklas. Nyckeltal som syftar till kontroll har oftast
egenskaperna att de varnar om att ett fenomen understiger eller dverstiger ett visst vérde,
alltsa en sorts grins eller intervall. Detta forutsitter att det finns ett referensvérde att jamfora

med for att kunna veta om nyckeltalet visar ndgot positivt eller negativt.

Mobiliseringsnyckeltal anvinds for att skapa uppmérksamhet kring en friga eller fenomen i
organisationen. Om ett nyckeltal skapar ett intresse eller vicker stor uppmirksamhet, kan
resurser mobiliseras for att skapa atgdrder kring sagda fenomen. Om nyckeltal anvénds i
beloningssyfte anvinds de for att styra anstédlldas beteende i linje med organisationens syfte.
Detta kan fa anstillda att prioritera eller arbeta extra med vissa uppgifter som organisationen
anser som viktiga. Sista syftet dr extern rapportering, vilket kan handla om att synliggora
ndgot, beskriva ett samband eller om de vill dramatisera nagot. Beroende péd vilket mal
organisationen har med den externa rapporteringen kan nyckeltal presenteras pa olika sitt.
Vidare ska det ndmnas att det finns nyckeltal som kan tjina mer an ett syfte, men dessa
upplevs som svéra att tolka. Huvudpoéngen é&r att ett nyckeltal inte kan vara helt utan syfte,
annars réttfardigas inte nyckeltalens existens, dd inneborden av ett syfte ar ett grundantagande

for vad som definierar ett nyckeltal (Catasus et al., 2017).

2.1.2 Personalnyckeltal

Personalnyckeltal ér nér variabler som har med personalfradgor att gora illustreras i siffror och
stdlls 1 relation till ndgot annat. Exempel pd personalnyckeltal &r ndr organisationer méter
sjukfrdnvaro, konsfordelning, personalomséttning, utbildningsinsatser, olycksfall eller
upplevd trivsel pd arbetet (Catasts et al., 2012). Enligt Johanson och Johrén (2007) tar alla
organisationer fram nyckeltal kring personal, &ven om inte alla sdger det. Allt fran
lonekostnader (som Skatteverket kréver) till mer komplicerade personalnyckeltal som till
exempel utbildningseffekter. Daremot skiljer det sig stort hur mycket olika organisationer
arbetar med dem. For att pa bidsta sdtt utnyttja nyckeltalen och anvdnda de som dr mest
relevanta bor varje organisation analysera samvariationen mellan olika nyckeltal. Till
exempel kan utbildningssatsningar péverka personalomséttningen eller kommer en

friskvérdsinvestering genererar en ligre sjukfrdnvaro?

Det finns médnga olika personalnyckeltal och Catasts, et al. (2012) har delat in dem i fyra

olika kategorier: struktur, forsorjning, reaktion och verksamhet. Strukturnyckeltal méter bland
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annat alder, kon och etnicitet. Strukturnyckeltal inkluderar ocksd matt om hur organiseringen
ser ut kring personal till exempel hur manga anstillda en chef ansvarar over.
Forsorjningsnyckeltal méter utbildning, utvecklingssamtal, hélsofrdmjande aktiviteter och
l6neutveckling for att ndimna nagra. Det &r nyckeltal som organisationen sjélva bestimmer i
vilken omfattning de skall arbeta med. Reaktionsnyckeltal omfattar sjukskrivningar,
olycksfall, frivilliga avgingar, arbetsskador och ndjda medarbetare. Genom att arbeta med
forsorjningsnyckeltalen kan reaktionsnyckeltalen paverkas. Verksamhetsnyckeltal som dr den
sista kategorin péd personalnyckeltal beror helt pd bransch. Dessa kan vara till exempel
produktionsnyckeltal av olika slag sdsom hur manga patienter per timme en ldkare behandlar.
Personalnyckeltalen inom dessa fyra kategorier som ndmnts ovan dr exempel, men det &r

viktigt att ha med sig att de kan anvéndas i helt olika syften, som tidigare ndmnts.

2.2 Matning av manniskor

Vid mitningar av ménniskan i en organisation anvdnds ofta begreppet humankapital. Det
finns ménga olika definitioner pd humankapital genom aren men huvuddelen i &mnet handlar
om att investera i méanniskor och att det di kan generera fordndring pd individniva,
organisationsniva och/eller samhillsniva (Nafukho, Hairston & Brooks, 2004). P4 individniva
i form av forbittrad prestanda, pd organisationsniva i form av forbattrad produktivitet och
lonsamhet och/eller pé samhaéllsniva i form av avkastning som gynnar hela samhéllet. Tanken
bakom begreppet dr att genom investeringar i humankapital kan hogre avkastning pa detta
kapital uppnas, det anses alltsd som en sund investering for att sedan fi mer avkastning ar
investerat kapital. Exempel pa investeringar dr kompetensutveckling, olika utbildningar och
hélsovird. Den grundliggande principen for humankapital &r tron pd att ménniskors
larandekapacitet dr av jimforbart virde med andra resurser som dr inblandade i produktionen
av varor och tjénster, till exempel kapital investerat i maskiner. Synséttet uppkom under 60-
talet da organisationer insdg att genom att investera i utbildning och tréning samt utnyttja de
ménskliga resurserna effektivare, genererade det béttre avkastning (Nafukho et al., 2004).
Enligt Edvinsson och Malone (1997) kan méanskligt kapital ocksé definieras som den kunskap
som anstéllda bar med sig ndr de kommer till eller [dmnar foretaget, vilket innebir kunskaper,
fardigheter, erfarenheter och formagor hos ménniskor. Ett foretags varde maste idag ocksa
vérdera dess ménskliga kapital for att fa en réttvis bild och for att gora det méste vi rdkna pa

manniskor menar Edvinsson och Malone (1997).
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2.2.1 Fordelar med att miata manskliga resurser

Brunsson Holmblad (2005) menar att matt ger ekonomiska argument, vilket gor det ldttare att
overtyga andra ménniskor. Forfattaren menar att siffror och matt forenklar och kan reducera
komplicerade resonemang till greppbara kvantitativa uppgifter. Detta resonemang kan
forklara varfor vissa yrkeskategorier, men ocksa ménniskor, ter sig till att vilja sétta siffror pa
saker och ting, trots att de i verkligheten dr vildigt komplexa. Kvantifierbara beskrivningar
uppfattas ofta som ndgonting som inte gar att dndra pd, det anses som “fakta”. Matningar gor
ocksa att det gir lattare att jimfora och effektivisera, till exempel gé langre strickor, borja
banta eller skriva farre ord (Brunsson Holmblad, 2005). Enligt Toulson och Dewe (2004) ger
métning av de ménskliga resurserna i organisationer en rad fordelar. Mitningarna belyser hur
viktiga ménniskorna dr 1 en organisation, ger HR-funktionen trovirdighet, fOrser
organisationer med information om HR-funktionens kostnader och hjélper till vid beslut som
ror de méinskliga resurserna. Mohan, et al. (2011) beskriver att de ménskliga resurserna har nu
pa riktigt blivit den viktigaste resursen i en organisation och dr en stor konkurrensfordel i en
tuff global konkurrens. I deras studie pavisas om HR-funktionen kan visa att deras aktiviteter
ger ndgot genom siffrorna snarare &n ord, kommer avdelningen mer sannolikt att tilldelas mer
resurser for att utfora sin verksamhet. De tar ocksa upp hur HR kan ga frin att bara vara en
kostnadsfunktion till en 16nsamhetsfunktion. Detta bidrar med att de effektivare kan se sitt
bidrag till verksamhetens resultat. Aven Capece och Bazzica (2013) beskriver vikten av att de
ménskliga resurser som erfarenhet och kompetens maste métas och att detta &r till fordel for

HR-funktionen.

Enligt Johansson och Johrén (2007) finns det kritiker som ifragasétter att rdkna pad ménskliga
resurser da kalkylerna inte dr exakta. Kraven pé att utfora exakta berékningar far dock inte
stoppa verksamheter till att forsoka hushalla med resurserna inom dess organisation menar
forfattarna. Berdkningarna kan anvindas for att legitimera i olika argumentationssammanhang
och ge makt i olika beslut. Vidare menar de att den som inte anvinder sig av olika
personalekonomiska berdkningar som en del i olika beslut, dven avsédger sig fran ett bra

verktyg for att hushalla med de ménskliga resurserna.
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2.2.2 Svarigheter med att méita ménskliga resurser

Nér det kommer till att midta HR-chefers prestationer av vad de bidrar med i relation till det
kapital som investeras i HR-funktionen finns det en diskrepans mellan verklighet och ideal i
storre utstrackning dn andra chefsyrken (Alvesson & Lundholm, 2014). Detta eftersom HR-
chefers arbete inte ar anpassat for att matas sérskilt effektivt. Det behdver dock inte betyda att
deras arbete inte genererar stor nytta, utan endast att det ir svart att presentera i siffror. Aven
om vissa saker eventuellt gir att midta vad gillande personalarbete, sd finns det ocksa
svérigheter att koppla detta resultat till just HR-chefens prestation. Alvesson och Lundholm
(2014) menar vidare att det finns hédr en allvarlig brist i och med kravet pa att méta
prestationer for att visa viardeskapande. Viktiga faktorer som bra ledarskap eller andra viktiga

chefsbeslut lampar sig helt enkelt inte for denna typ av monetér utvirdering.

Van De Voorde, et al. (2010) tar upp att minga nyckeltal relaterade till personal fokuserar pa
kostnader och inte pd vad som blir astadkommit. Detta innebédr att personalnyckeltal
automatiskt bedoms av dess kostnad, vilket ger en fragmenterad och endimensionell syn pa
hur nyckeltalen reflekterar arbetet och syftet med att arbeta med dem. Deras forslag ér att
medarbetarundersokningar bor ligga till grund for att midta framgéng och inte nyckeltal.

Vilket enligt dem skulle leda till mer framgéangsrika resultat.

2.3 HR-transformationen

HR-transformationen syftar till att arbetet kring HR har fordndrats sedan 1990-talet fran att
innefatta en administrativ roll, till att nu vara mer strategisk, effektiv och vardeskapande
(Boglind et al., 2013). Denna fordndring i HR-funktionen beror dels pa idén om ett mer
utbrett kunskapssamhélle, men ocksa att organisationer numera ser de anstilldas kompetens
som en avgorande resurs och HR besitter dd rollen att forddla denna resurs (Alvesson &
Lundholm, 2014). HR-transformationen ar en trend som utvecklats frdn ett koncept som
framforallt Ulrich (1995) forknippats med, dér han presenterade konceptet Shared service-
organisation. Konceptet handlar om att HR maste bli mer viardeskapande genom att fokusera
mer pé konsultativt och strategiskt arbete och inte administrativt arbete som till exempel 16ner
och forméner. Ett administrativt arbete skapar inget extra vdrde for en organisation menar
Ulrich, vilket dr ett underutnyttjande av den kompetens och potential HR-funktionen har for

utvecklingen av organisationen. Enligt Ulrich (1995) bér HR-funktionen delas upp i tre olika
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enheter som kan Oversittas till: en serviceenhet, en expertenhet och en lokal enhet, varav det
sistnimnda kan bendmnas HR-partners. Serviceenheten utfor fortfarande administrativt
arbete, expertenheten och HR partners utfor transformativt arbete genom att leverera unika
tjanster genom sin kompetens till medarbetare, linjechefer samt kunder och pa sa vis skapar
virde for de som tar emot tjdnsten. Genom att standardisera och effektivisera det
administrativa arbetet frigors dédrmed tid och arbete for att fokusera pa det transformativa
arbetet och pd s& vis skapar HR-funktionen virde for organisationen. Ulrich var dock inte
ensam om att forespraka en HR-transformation. Schuler (1990) var ocksa en foresprakare for
denna forindring genom att HR-funktionen skall och bor forknippas med fOretagets
affarsverksamhet. Med hjélp av IT och informationssystem kunde mycket administrativt
arbete forenklas och gav darfor mojlighet for HR att vara mer vardeskapande genom att arbeta
mer strategiskt. En HR-funktion ska alltsd enligt Ulrich (1995) leverera vérde till kunder och
intressenter som skall vara matbart. Ulrich hidvdar att HR-transformationen inte handlar om
kostnadsreducering, utan formagan att skapa virde for slutkunder, investerare och andra

externa intressenter.

Som HR-chef i en organisation har HR-transformationen haft stor paverkan (Wright et al.,
2011). Det innebér att HR-chefen idag sitter med i ledningsgruppen med hdga forvintningar
pa att skapa mervirde for organisationen. Platsen i ledningsgruppen har bade skapat
mdjligheter men ocksa stora forvintningar och utmaningar. Bide utifran och inifrdn har
pressen Okat pd HR-chefen. Internt fran VD:n, medlemmarna i ledningen och dess egen
avdelning. Externt frdn den 6kade globala konkurrensen samt de olika lagstiftningar som pa
olika sdtt pdverkat HR-arbetet i stor utstrickning. For att bevisa att HR-funktionen é&r
viardeskapande krdvs att HR-chefen med finansiella matt bevisar detta for de andra i
ledningen (Wright et al., 2011). Problematiken som beskrivs for HR-chefer dterkommer i en
studie fran Charan, Barton och Carey (2015). Dér pavisas att de hogsta ledarna anser att de
ménskliga resurserna dr en huvudutmaning, en utmaning som mdste prioriteras i
organisationer idag. Trots detta undervirderas HR-chefen, samt att HR-funktionen anses
relativt oviktig. Enligt artikeln &r 16sningen att HR-chefen blir en strategisk partner, vilket géar
i linje med Ulrichs idé om ett mer vdrdeskapande HR. VD:n maste ge mer fortroende och
utrymme till HR-chefen sa att samma status som ekonomichefen uppnés. Tillsammans borde

VD:n, ekonomichefen och HR-chefen utgora kdrnan 1 det hogsta beslutfattandet.
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Alvesson och Lundholm (2014) tar ocksa upp nagot de kallar for okunskapsproblemet nér de
diskuterar missuppfattningar om HR. I och med HR-transformationen har som ndmnts HR-
rollen fordndrats och manga HR-chefer beskriver att hur resterande av organisationen ser pa
HR-rollen har inte fordndrats ihop med hur den har utvecklats. Detta innebér att andra enheter
1 organisationen inte vet vad HR arbetar med, eller vad de é&r till for. Denna okunskap é&r
utbredd och upplevs som ett stort problem fran HR-chefer ute i arbetslivet. Problematiken
behover inte betyda att sjdlva HR-rollen &r svardefinierad eller otydlig, utan snarare att
kommunikationen ut i organisationen vad géllande HR-rollen generellt dr dalig (Alvesson &

Lundholm, 2014).

2.4 Human Resources Management

Collings och Wood (2009) menar att HRM har inom forskningsvérlden svért att definieras
enhetligt, pd grund av olika skolor och inriktningar inom omrédet. De menar dock att ett
allmént sitt att definiera HRM é&r att det dr ett strategiskt tillvigagangssitt att hantera
personal. Vidare kan HRM enligt Armstrong (2006) beskrivas innefatta alla de aktiviteter som
organisationen bedriver som syftar till att leda och utveckla de ménskliga resurserna inom
organisationen. Enligt Ghosal och Nahapiet (1998) handlar HRM ocksd om att bygga
aktiviteter som individerna kan och vill gora, vilka skapar ett virde for organisationen. Dessa
aktiviteter syftar ocksa till att skapa relationer och nétverk mellan individer och grupper som
bidrar till dkat vdrde for organisationen. Idag anses ménniskorna inom ett féretag vara den
avgorande faktorn for organisatorisk framgéing och det &r dérfor arbetet med HRM anses som
en viktig konkurrensfordel. Detta kan ocksa forklara varfér HR nu inte bara innefattar
personaladministration utan dr mer involverad i1 organisationens affarsverksamhet (Tovstiga,
1999). Detta beskrivs dven av Bratton och Gold (2017) som menar att strategier dr en viktig

del av HRM och dessa bor vara sammankopplade med foretagets mal och vision.

Synen pa och betydelsen av HRM har vuxit sig allt starkare sedan 1980-talet ithop med att
foretag borjade inse att kompetensutveckling, att attrahera talanger, minska sjukskrivning och
minska personalomséttning var saker som HRM kunde hjélpa till att effektivisera. Thop med
HRM:s framvixt beskriver Devanna, Fombrun och Tichy (1981) att organisationer méste bli
mer strategiska géllande hanteringen av det ménskliga kapitalet om organisationerna skall
kunna hantera yttre och inre péfrestningar pé ett effektivt och konkurrensmassigt sétt. Det

ménskliga kapitalet var den avgdrande framgéngsfaktorn for att behalla och utveckla
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konkurrensfordelar i en allt mer global och komplex vérld. Att arbetet kring HRM maéste
innehalla ett strategiskt fokus bor vidare ses som en sjdlvklarhet i organisationer (Ulrich,

1995; Schuler, 1990).

HRM kan delas in i olika forskningsomraden eller skolor, dessa dr hard HRM och mjuk HRM
(Collings & Wood, 2009). Inom hdrd HRM ér tankeséttet lite mer rationellt och tar fasta pa att
det strategiska arbetet dr av stor vikt inom HRM, samt att det inte dr sdrskilt noga om till
exempel olika ansvar sdsom personalansvar ligger hos HR-funktionen eller linje/mellan-
cheferna. Det viktiga &r att funktioner utformas utifran organisationens strategier och syften
for att nd en 0kad effektivitet. Inom den harda skolan dr det av storsta vikt att maximera och
till fullo utnyttja sin arbetskraft. Mjuk HRM fokuserar mer pd vikten av arbete kring
organisationskulturen och ett fokus pa stod for linjechefer. Mjuk HRM utgér ifran ett mer
psykologiskt fokus och tankesitt kring HRM. Den mjuka skolan framhiver faktorer som
personalutveckling och ldrande, samt tar hinsyn till olika typer av intressenter sisom chefer,
dgare, kunder och medarbetare. En 6kad effektivitet kan uppnds genom att de anstédllda kénner
motivation, mening och tillfredsstéllelse. Tanken &r att om foretag dr mer “snélla” mot sina
anstillda sa kommer foretagen belonas med mer engagerade och drivnha medarbetare
(Collings & Wood, 2009). Detta mjuka synsétt pA HRM ar starkt kopplat till hur svensk
organisering ser ut kring HRM-arbete (Boglind et al., 2013).

2.5 Kritik till HRM och HR-transformationen

Forfattarna Sahlin och Wedlin (2008) beskriver hur koncept sprids, adapteras och dndras fran
organisationer till organisationer. Framforallt beskrivs att spridning sker pa ménga sitt och de
bade imiteras och anpassas for att passa olika kontexter. Vissa argument gors i artikeln att
imiteringen, alltsd att en organisation anammar négot frin en annan organisation, beror till
storre delen av legitimitetsskél. Organisationer uppvisar nagot for omvirlden med hjélp av att
anamma populédra koncept. Huvudsyftet med att imitera &r att bli lik de mest prestigefyllda
och ledande organisationerna. Imitationen kan ocksd motiveras av en 6nskan att skilja sig fran

andra. Differentieringen i sig kan pa sa vis skapa en konkurrensfordel.

Imitering &r inte endast att kopiera vad ndgon annan gor, utan koncept fordandras och anpassas
genom floden av idéer och olika lokala forhallanden. Det handlar lika mycket om forédndring,

fornyelse och innovation att imitera koncept och idéer. Om nagot sdgs tillrackligt ménga
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génger av flera personer och organisationer ser det som en sanning, vilket kan och har
paverkat den institutionella uppfattningen i olika branscher (Sahlin & Wedlin, 2008).
Spridningen av konceptet HR-transformation har varit lavinartat och gar nu att se som en HR-
trend med global genomslagskraft (Boglind et al., 2013). Fragan dr om inte spridningen av
HR-transformationen ar precis det Sahlin och Wedlin (2008) diskuterar i sin artikel. Det har
blivit ndgot utav en sjdlvuppfyllande profetia att anamma den modell som Ulrich (1995)
levererat. Detta trots att det efter snart tva decennier tagits fram fa konkreta bevis pa att HR-
transformationen O0kar HR-rollens effektivitet i organisationen (Thompson, 2011). Enligt
Thompson (2011) &r fler forskare 6verens om att HR-transformationen inte har hallit vad den
lovat. Boglind, et al. (2013) samt Alvesson och Lundholm (2014) menar att HR-funktionen
har beskyllts for att inte vara tillrackligt effektiva och vidrdeskapande, samt att det
administrativa arbete som skulle automatiseras genom IT istéllet har fallit p4 mellanchefernas
ansvar. Detta kan tolkas som att det endast skett en forskjutning av arbetsbordan kring de
administrativa  arbetsuppgifterna  frdin ~ HR-funktionen till mellancheferna. HR-
transformationens mal med Okad effektivitet kan alltsd betyda det motsatta for
linjeorganisationen, vilket betyder att besparande av tid eller pengar pa en del av
organisationen skapar kostnader nagon annanstans. Hope[ /Hailey, et al. (2005) och Maatman,
et al. (2010) visar bada pa att det saknas empiriska bevis pa att implementeringen av HR-
transformationen blivit lyckad. Fordndringen har latit battre i teorin dn den varit i praktiken.
Detta ifragasétter HR-transformationens syfte eftersom det fungerar som motbevis till de
drivkrafter som ligger bakom sjidlva argumentet for fordndringen. Vért att podngtera ar att
spridning och anvéndande av trender kan ha flera orsaker, dir bevisad effektivitet genom

forskning inte maste vara ett av dem (Sahlin & Wedlin, 2008).

Thompson (2011) hinvisar som ndmnt i sin artikel att det finns lite forskning som visar att
HR faktiskt skapar ett mervérde, da fa studier kan ldnka en 6kad effektivitet eller dkat vérde
till HR-aktiviteter. Forfattaren pdvisar att forskning visar att HR-aktiviteter och vad dessa ar
tankta att medfora inte uppfylls i den dagliga verksamheten, vilket skapar friktion och
irritation hos anstéllda. Dessutom uppfylls séllan psykologiska kontrakt i organisationer, inte
heller sker det korrekt uppfoljning av virdeskapande HR-aktiviteter. De saker HR vill
fordndra och engagera uppfattas bara som fina ord utan innehéll av de anstillda. Thompson
beskriver att HR diskursen bygger pa naiv optimism och menar vidare att ménskliga resurser
inte alls &r den viktigaste resursen av flera anledningar. Dels for att foretag gor dkad vinst

genom till exempel kostnadsreducering i arbetsleden, vilket HR inte har att géra med.
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Dessutom investerar stora foretag sin vinst i nya vardepapper, aktier och andra investeringar,
vilket genererar mycket hogre vinstmarginal. I ett finansiellt perspektiv bestér foretag av ett
slumpmassigt kluster av risker och tillgdngar som kan omorganiseras till en maximerad vinst
for aktiedgarna. P4 det stora hela menar Thompson (2011) att HR inte &r det de lovar och att
det &r mer lonsamt att arbeta med andra saker, ddr HR-aktiviteter kan vara en mycket mindre

del 1 det stora hela.
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3. Teori

[ detta kapitel presenteras studiens teorier, nyinstitutionell och rationell teori. Teorierna och
dess begrepp som tillimpas dr utvalda for att skapa forutsdttningar att analysera och kritisk

tolka studiens empiri.

3.1 Nyinstitutionell teori

Teoribildningen institutionell teori belyser varfor organisationer inte fungerar som de
rationella redskap de dr ténkta att vara. Den klargdér hur organisationer styrs av omgivande
faktorer, invanda monster och tillfdlliga moden snarare dn av rationalitet. Organisationers
preferenser och mal dr effekter av existerande institutioner. Nyckeln till att forstd hur
organisationer dr och vad de gor ligger i omgivningens pdverkan och synsitt. Den
institutionella teorin anser att det dr organisationens handlingar snarare dn beslut som ér av
storst vikt (Eriksson-Zetterquist, 2009). Nyinstitutionell teori dr en vidareutveckling av
institutionell teori och forsoker forklara varfor organisationer beter sig pa ett visst sitt for att
uppnd resursfordelning och legitimitet (Meyer & Rowan, 1977). Teorin forsoker forklara
varfor den formella organisationsstrukturen som dr utformad for att hantera organisationens
alla aktiviteter inte alltid fungerar. De formella strukturerna verkar istéllet finnas till for att fa
legitimitet 1 den omgivning de verkar inom. Formella strukturer sdsom arbetsplaner,
organisationsscheman och andra aktiviteter visar en struktur for sin omgivning men anvénder
sig manga ganger av en annan i praktiken. Institutionaliseringen sker ovanfér organisationen

och organisationer blir dirmed mer stabila och homogena. (Eriksson-Zetterquist, 2009).

3.1.1 Legitimitet

Inom nyinstitutionell teori ingér organisationer i storre sociala system som de dr underordnade
1. De sociala systemen kan vara det samhille och/eller den bransch organisationen dr verksam
inom. Strdvan efter att uppfattas som legitim bland omgivningen, sin institution, gor det
viktigt att ha formégan att kunna anpassa sig till omgivningen (Meyer & Rowan, 1977). For
att uppnd legitimitet madste organisationen etablera normer och vidrderingar som
overensstimmer med det aktuella sociala systemet. Det krdvs ocksad att organisationens
forbrukning av resurser dr i linje med vad som anses acceptabelt. En organisation dr ddrmed

legitim 1 den grad som den héller sig inom ramarna for det som accepteras inom det
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overordnade systemet. Det dr viktigt for organisationen att ses som ansvarsfull, lamplig,
rationell och moderna i de beddmningar den far frdn omvérlden. Olika reformer, férdndringar
och aktiviteter bidrar till att béttra p4 den bilden menar Meyer och Rowan (1977). Normer och
vérderingar fordndras stdndigt och da krédvs det att organisationen foljer det sociala systemets
utveckling och hela tiden forsoker etablera aktiviteter som tillgodoser de fordnderliga kraven.
Genom att gora det kan organisationen bibehdlla eller aterskapa sin legitimitet (Eriksson-
Zetterquist, 2009). Ibland tvingas organisationer utfora forandringar eller aktiviteter som kan
paverka dem negativt, men som &ndd &r nddvindiga for att rdttférdiga organisationens
legitimitet (Meyer & Rowan 1977). Genom att uppfylla intressenternas forvéintningar
forbattrar och bygger organisationer upp sin legitimitet (DiMaggio & Powell, 1983). For att
pa ndgot sétt skapa ordningar foljer vi monster och bildar processer som gor att manga
handlingar tas for givna. Genom att folja dessa vanor kan vi undvika att behdva goéra massor
av val om det arbete vi ska utfora under en arbetsdag, utan lir oss monster och rutiner som

gor att arbetet kan avklaras utan att upprepa samma val (Eriksson-Zetterquist, 2009).

3.1.2 Myter

Inom nyinstitutionell teori paverkas organisationer av den institutionella omgivningen. Fran
omgivningen konfronteras organisationer med sociala normer om hur organisationen ska och
borde vara utformad. Normerna som finns i organisationens omgivning méiste de forsoka
anpassa sig till &ven om det inte alltid gor organisationerna mer effektiva. Pa grund av att
organisationer anpassar sig till normerna framstar de alltsd som mer lika varandra. De sociala
normer som den institutionella omgivningen skapar kan kallas for myter (Eriksson-
Zetterquist, 2009). Exempel pd dessa kan vara positioner, policy, program eller hur
organisationer bor rekrytera anstdllda. Dessa myter kan vara av pdtvingande karaktir och kan
méinga ginger gora att organisationer forhaller sig till myterna framfor organisationens
faktiska arbetsuppgifter. Mytbildning ar inget som en organisation sjilv skapar utan formas av
aktorer 1 organisationens omvédrld. Den huvudsakliga anledningen till att organisationer

anpassar sig efter dessa myter &r att de vill bibehalla sin legitimitet (Meyer och Rowan, 1977).

3.1.3 Isomorfism

Eftersom organisationer strivar efter att uppnd samma myter kommer de bli lika till formen,
vilket bendmns isomorfa. Olika tekniska system sdsom redovisnings, informations eller
rekryteringssystem anammas trots att de inte behover vara de mest effektivaste utan for att de

istdllet fir organisationen att framstd som rationell, modern och ansvarstagande. Nér nya
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teknologier eller trender dyker upp kommer alltsd organisationer att ta till sig dessa.
Organisationer som inte foljer efter dessa rationaliserade institutionella strukturer kommer att
framstd som nonchalanta, avvikande och icke-legitima i méanga ldgen. Sett fran ett
nyinstitutionellt perspektiv dr det viktigt hur du framstar utat sett och strdvan efter legitimitet
fran omgivningen dr pataglig. Genom isomorfism Overlever organisationen och blir

framgangsrik och det dr darfor ytterst viktigt att kunna imitera (Eriksson-Zetterquist, 2009).

Det finns tre olika varianter pa varfor organisationer drivs till homogenitet: tvingande,
mimetisk och normativ isomorfism. Den tvingande formen uppstar bade fran formell och
informell press av andra organisationer som de &r i beroendestéllning till. Formell press kan
vara nya lagar eller bestimmelser fran fackforbund och informell press kan vara intressenters
krav pa organisationen. Mimetisk isomorfism drivs didremot av osdkerhet genom att
organisationer imiterar framgangsrika konkurrenter inom branschen. En stor del av likheten
beror dock pa att det inte finns manga modeller att vdlja pa hur organisationer skall erhalla
legitimitet. Till sist dr det normativ isomorfism som belyser professionalisering. Exempel pa
det kan vara att HR-personer har genomgétt samma kurser och verkar inom samma nétverk
och agerar da pé ett identiskt sitt. Detta for att inte uppfattas annorlunda och for att det ar sa

de bor agera (DiMaggio & Powell, 1983).

3.1.4 Isarkoppling

Organisationers framgang och dverlevnad dr som pdvisats beroende pd vad dess omgivning
anser vara legitimt, vilket kan skapa tva problem (Eriksson-Zetterquist, 2009). Det forsta
problemet &r att effektivitetskrav och teknologiska processer skapar konflikter att anpassa sig
efter de formella regler som finns inom den institutionella organisationen. Detta kan innebéra
att det som egentligen dr mest effektivt for en organisation inte dr accepterat i dess
omgivning. Det andra problemet dr att dessa regler kan komma fran olika héll inom det
sociala systemet och det finns dé risk for konflikt med varandra. For att 16sa dessa problem
och bibehalla legitimiteten tar teorin upp isdrkoppling som ett verktyg. Isdrkoppling sker
genom att separera pa vad som verkligen gors och vad den formella strukturen visar utat mot
omgivningen. Detta uppstar oftast dd organisationerna inte kan vara legitima med det
arbetssitt de anvdnder. Den formella strukturen kan ldtt d&ndras nér trender, lagar eller normer
forédndras, detta for att behélla sin legitimitet. Den informella strukturen (vad som verkligen
gors) anvdands for att koordinera det manniskor faktiskt gor. Detta fenomen anvénds for att

kunna vara anpassningsbar till de forandringar som sker i var kontext. Eriksson-Zetterquist
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(2009) ndmner ett exempel pd isdrkoppling dér ett foretag antog en jamstilldhetsplan som
handlade om att 6ka antalet kvinnor i ledande positioner. Trots att detta stod i konflikt med
deras egna mél med att internrekrytera till dessa positioner, d4 de visste att de hade for fa
kvinnor 1 organisationen for att bdde kunna nd jamstdlldhetsmalen och
internrekryteringsmélen. Genom att anvénda sig av isdrkoppling kan alltsd organisationer
fortfarande erhalla legitimitet frdn sin omgivning men ocksa fran medarbetare, utan att interna

effektivitetskrav asidosétts (DiMaggio & Powell 1983; Meyer & Rowan 1977).

3.2 Rationell teori

Rationalisering 4r en samlingsterm for &tgérder som é&r till for att effektivisera.
(Nationalencyklopedin, u.d.). Detta effektivitetstink ser vi i flera rationella teorier, till
exempel den rationella beslutsteorin (Hoque, 2018; Scott, 2000; Green, 2002), i principal-
agent teorin (Jensen & Meckling, 1976) eller den begridnsade rationella teorin (March &
Simon 1958; Simon, 1979). Dessa tre rationella teorier har valts for att de tillsammans skapar

forutséttning for att analysera empirin. Foljaktligen kommer dessa teorier att beskrivas.

3.2.1 Rationell beslutsteori

Rationell beslutsteori dr en teori som &dmnar forklara och forstd det ménskliga beteendet.
Teorins antaganden &r att alla handlingar &r rationella i sin karaktér och att alla beslut dr noga
utréknade och analyserade innan de fattas. Alla beslut dr rationellt grundade, d4ven de som
sker 1 social interaktion och oavsett hur mycket besluten ter sig vara icke-rationella. Teorin
avsdger existensen av beslut som inte &r rationellt 6vervigda och utrdknade, vilket innebér att
det inte existerar nagra icke-rationella beslut (Scott, 2000). Rationell beslutsteori menar att
alla beslut som fattas av en individ, bortsett fran de omsténdigheter som inte &r inom
beslutsfattarens kontroll, &r i syfte att uppna deras egna mal. Ménniskor fattar alltsé beslut till
deras bésta formaga utifran vilka beslut som gynnar de sjdlva mest (Green, 2002). Baserat pa
denna teoris antaganden kommer alltsd en person som ska kopa livsmedelsvaror noga
begrunda faktorer inom dennes kontroll, vilket kan vara deras inkomst, priser pa varor, priser
hos konkurrenter, kvalité pd varorna, tillginglighet samt andra personliga preferenser som
individen upplever som viktiga. Individen kommer alltid att begrunda alla dessa faktorer
innan beslutet fattas samt att individen alltid kommer att fatta det beslut som gynnar den sjalv

mest. Teorin erkdnner dock att alla mal en individ har inte kommer att uppfyllas och att beslut
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dé ocksd maste fattas i relation till detta, alltsd prioritera vilka mal som &r viktigast i relation

till beslutet som skall fattas i varje specifik situation (Green, 2002).

Hoque (2018) sitter rationell beslutsteori i ett foretagande sammanhang. Hoque menar att
beslutsfattande dr en central del i att driva organisationer och att rationell beslutsteori hjélper
oss att forklara och klargdra dessa beslut. Viktiga beslut som fattas i en organisation kan vara
alltifran val av leverantdrer till val av personalférméner eller antal anstéllda pa en enhet.
Vidare forklaras genom att forstd att rationell beslutsteori handlar om att optimera och
effektivisera, kan vi ocksd skapa oss en fOrstdelse kring anvédndbarheten kring teorins
antaganden. Denna effektivisering uppnds genom att noga dvervéga handlingsalternativen och
sedan vilja det alternativet som maximerar den upplevda nyttan for beslutsfattaren. En
rationell beslutsfattande process i en organisation kan se ut som f6ljande: 1) Definiera
problemet. 2) Utvirdera alternativen. 3) Vilj ett alternativ. 4) Implementera det valda
alternativet. 5) Overvaka resultatet. Denna rationella beslutsmodell kan komma i olika former,
till exempel beskriver Boglind, et al. (2013) en liknande rationalistisk modell, vilket de

bendmner plan-do-check-act”.

I och med de rationella antaganden rationell beslutsteori grundas péd kan organisationer styras
till att bli mer effektiva, dé teorin fransdger att sociala sammanhang och personliga relationer
paverkar beslutsfattaren. Detta gor beslutsprocesser mer oOverskadliga, forstaeliga och
forutsdgbara. Rationell beslutsteoris stora fordel dr att genom sina antaganden &r den
forklarande i sin natur, till skillnad frén andra teorier, exempelvis nyinstitutionell teori. Dessa
teorier fokuserar mer pa vikten av det sociala sammanhanget, vilka tenderar till att vara mer

beskrivande (Boudon, 2009).

3.2.2 Begrinsad rationalitet

Den rationella beslutsteorin forutsétter att en beslutfattare alltid har alla olika
handlingsalternativ tillgdnglig och att dessa noga gar att bedoma och rangordna. Genom att
gora detta fattas det mest effektiva och optimala besluten. Begriansad rationalitet erkédnner att
beslutsfattare nistan alltid saknar den nddvindiga kompetensen eller kapaciteten som krivs
for att samla in all relevant information for ett renodlat rationellt beslutfattande, ddrav vixte
begrinsad rationalitet fram som en ndgot mer nyanserad bild av verkligheten. Beslut méste
fattas under oklarhet och osdkerhet. Begriansningarna beror bland annat pé antalet alternativ

beslutsfattare kan finna och hantera, mangden information de kan ta emot och bearbeta, samt
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mdjligheten att forutse konsekvenserna av olika beslut och handlingar. Begrinsad rationalitet
bygger alltsd pa att beslutsprocessen forenklas eftersom organisationer eller individer aldrig

har fullstdndig information om en sak (March & Simon 1958).

Enligt Simon (1979) agerar ofta organisationer utifrdin vad som for stunden anses
tillfredsstdllande eller tillrdckligt bra, vilket han bendmner med begreppet satisficing. Genom
sa kallad satisfiering bedomer och Overvdger beslutsfattaren fordelarna med att fa ut mer
information om olika alternativ mot den ytterligare kostnaden och anstringningen av att
fortsitta letandet. Insatsen det skulle kosta att f& mer information anses d4 manga ganger vara
sd krdvande att det inte genererar mer nytta dn det kostar. En vél genomférd och noggrann
berdknad analys behover mycket tid och resurser. Vilket gor att ménniskan och
organisationen ndjer sig med ett tillfredsstéllande beslut. Begrdnsad rationalitet kan sdledes
tolkas som en mer nyanserad beskrivning av ett rationellt perspektiv, i relation till rationell

beslutsteori dér alla olika 16sningar alltid 6vervédgs innan det optimala beslutet fattas.

3.2.3 Principal-agent teori

Principal-agent teorin (Jensen & Meckling, 1976) ger ett ramverk for att strukturera, styra och
leda organisationer baserat pa antagandet att méinniskan &r rationell, opportunistisk och vill
maximera sin egen nytta, precis som de andra rationella teorierna som beskrivits. Teorin
vidareutvecklar detta och menar att en ledning inte kan lita pa att ménniskor inom
organisationen agerar i organisationens syfte. Darfor maste de tydligt styras i den riktningen
som organisationen avser. Detta genomfors genom olika beloningar och bestraffningar samt
att det finns tydliga finansiella mal att uppnd. Vad Jensen och Meckling (1976) menar med
principal dr aktiedgarna och agent dr de som é&r anstéllda i foretaget. Principalen anstdller och
delegerar makt till agenten, men litar inte pd agenten utan maste dvervaka och styra agenten.
Det gors genom olika kontrollsystem dérfor att agenten som ndmnt ovan dr opportunistisk och
vill maximera sin egen nytta och inte organisationens. Om dé principalen styr med relevanta
beloningar sdsom ekonomisk kompensation, sd &r det mest rationellt att agenten efterfoljer
detta. Vidare forklaras att agenterna, alltsd de anstillda, dr en enorm kostnad som é&r lika
verklig som alla kostnader 1 organisationer och borde séledes kontrolleras och riskminimeras.
Mitning och att forsoka sitta siffror pa allt framkommer som starka argument i Jensen och
Mecklings (1976) artikel, d& den innehaller avancerade rakneforslag och ekvationer i syfte att

kvantifiera och illustrera organisationens alla processer i siffror.
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Jensen och Meckling (1976) menar att blanda in tankar om att foretag har nagot annat ansvar
dn det ekonomiska, sdsom till exempel ett socialt ansvar, dr missledande eftersom foretaget
inte dr en individ och har dédrmed inget annat ansvar dn att maximera aktiedgarvirde. Tanken
bakom principal-agent teorin &ir sdledes att fOretags storsta ansvar &r att maximera
aktiedgarvdrdet, inget annat. Ghoshal (2005), som har en kritisk stdndpunkt till denna
rationella teori, hivdar att det dr principal-agent teorins syn pa foretagande som &r dominant i
dagens synsitt pd bolagsstyrning och till viss del ocksé obligatorisk om ett foretag skall
uppvisa legitimitet till omvérlden. Detta synsdtt dominerar ocksd starkt forskningen kring

bolagsstyrning.

3.3 Sammanfattning av teorierna

Enligt nyinstitutionell teori dr legitimitet och trovirdighet viktigt for organisationer och
funktioners framgang. En organisation som dr foljsam, det vill sdga anpassar sig till de
forestéllningar, normer och strukturer som finns i dess omgivning, 6kar sin legitimitet. Detta
ses som en fOrutsittning for att Overleva, bli framgéngsrik och/eller for att erhalla
handlingsutrymme (Eriksson-Zetterquist, 2009). Teorin menar vidare att organisationer
anammar koncept, forhéllningssitt, arbetssitt och tekniska losningar som nddvindigtvis inte
ar effektiva, utan snarare i ett behov att uppvisa legitimitet for omvérlden 1 syfte att framsta
som moderna, rationella och ansvarstagande. Genom denna anpassning uppfattas ofta

organisationer som lika (Meyer & Rowan, 1977).

Rationell teori bygger pa att ménniskan alltid agerar rationellt och vill uppna effektivitet.
Vilket uppnés genom att noga dverviga handlingsalternativen med att analysera och utvérdera
de olika alternativ som finns och sedan vilja det alternativet som maximerar den upplevda
nyttan for beslutsfattaren (Hoque, 2018). Dock dr kanske ett mer nyanserat sétt att se pa
rationalitet att den ocksd dr begriansad. Genom att inse médnniskans begrinsningar till att
beslutsfattare inte alltid besitter all nddviandig information for att ta de absolut effektivaste
besluten sa kommer beslutsfattaren genom denna insikt ocksa att ta effektiva beslut (March &
Simon 1958). Denna begrinsade rationalitet innefattar ocksd organisatoriskt handlande,
agerande och utveckling (Simon, 1979). Vidare har rationell teori ocksd ett fokus pd att
organisationers enda méal bor vara att maximera aktiedgarvirdet, samt att milstyrning sker
genom tydliga finansiella mal och att anstdllda motiveras och styrs genom ldmpliga

beldningar och bestraffningar (Jensen & Meckling, 1976).
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4. Metod

Kapitlets syfte dr att ge en tydlig beskrivning av vdrt tillvigagdngssdtt och varfor dessa val dr
gjorda. Inledningsvis gors en redogérelse for vetenskapsfilosofisk utgdangspunkt samt vart
synsdtt pd vdrlden. Vidare beskrivs den kvalitativa forskningsstrategin, den abduktiva
metodansatsen, intervjuer, urval och hur empirin har analyserats med hjdlp av valda teorier.
Avslutningsvis utgors metodkapitlet av en redogérelse for studiens kvalité samt viktiga etiska

stdllningstaganden.

4.1 Filosofiska overvaganden

Det finns tva olika synsdtt for hur social verklighet uppfattas, objektivism och
konstruktionism. Enligt objektivismen moéter vi sociala fenomen i form av yttre fakta som
existerar oavsett deras sociala aktorer. Objektiva enheter eller foreteelser befinner sig utanfor
vért intellekt och &r oberoende av dess individer. Den ideala tolkningspositionen inom
objektivismen &r neutral och utan personliga infallsvinklar (Bryman & Bell, 2013). Da
undersokningens mal var att kritiskt tolka HR-chefers anvéndning av personalnyckeltal
ansdgs objektivismens synsétt uteslutet, dd det ansdgs omdjligt att agera helt utan egna
vérderingar. Det konstruktionistiska synséttet ldgger ddremot stor vikt pa att verklighet och
mening skapas i det sociala sammanhanget samt att de inte dr bestdende, utan kontinuerligt
fortsitter att revideras av aktorerna. Det innebér att verkligheten &r relativ och sammanhanget
ar av stor vikt (Bryman & Bell, 2013). Detta synsétt gar i linje med undersdkningen da
kontexten for hela studien var av stor vikt. Vidare sd &r den konstruktionistiska uppfattningen
om verkligheten att den dr fordnderlig och att det sociala samspelet dr ndgot som hela tiden
pagar, vilket ocksd gér i linje med undersdkningens méal att undersoka HR-chefers

uppfattningar.

Nér det kommer till vad som kan betraktas som godtagbar kunskap har denna studie tagit ett
hermeneutiskt synsétt. Studier av hermeneutiskt slag bygger generellt pd tolkning och
oversittning av olika fenomen via analys av intervjuer eller texter. Motsatsen till det
samhillsvetenskapliga synsdttet hermeneutik &r positivism. Den naturvetenskapliga
inriktningen positivism innebdr att vetenskapen ska vara objektiv och virderingsfri, samt

forsoker hitta monster och generalisera. Positivismen fokuserar pd att forklara manniskors
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beteende jamfort med hermeneutiken som istéllet forsoker forstd minniskors beteenden och
handlingar (Bryman & Bell, 2013). Da detta arbete inte hade som syfte att forklara eller
generalisera valdes positivismen bort. Inte heller dr den 1dmplig da det varit omgjligt att vara
helt virderingsfri i tolkningsarbetet. Aven om malet hela tiden var att hilla ett s& kritiskt
forhallningssitt som mojligt for att skapa en trovdrdig studie. Hermeneutikens sitt att
beskriva och forstd passade béttre da det var HR-chefers uppfattning och upplevelser studien
ville fdnga och undersoka. For att uppna detta lades stor vikt vid att de fick tala fritt i en
oppen samtalsdialog. Detta synsitt fanns med under hela studiens process och extra stor vikt

lades vid detta nir det insamlade materialet tolkades.

4.2 Forskningsstrategi och metodansats

Eftersom studien @mnade undersdka hur och varfor HR-chefer arbetar med personalnyckeltal
snarare dn hur manga personalnyckeltal som anvdnds valdes en kvalitativ forskningsstrategi
med semistrukturerade intervjuer. D4 forskningsfrdgan syftade till att undersoka HR-
chefernas upplevda verklighet, snarare @n att studera statistiskt verifierbara samband kdndes
denna metod bést ldmpad. Metoden ldgger vikt vid ord och mojliggdr en flerdimensionell bild
av fenomenet (Lind, 2014). Ett kvalitativt tillvigagingssitt kdnnetecknas ocksd av tolkning
och niérhet till sitt forskningsobjekt. Detta gav mojlighet till djupare samtal med
respondenterna vilket blev avgdrande for att nd svar pa studiens fragestéllning. Enligt Bryman
och Bell (2013) &ar kvalitativ forskningsstrategi den metod som mest betonar
intervjupersonernas uppfattningar, synsétt och tankemonster. Fokus riktas mot dess
standpunkter samt att metoden syftar till att soka fylliga och detaljerade svar, vilket var
studiens syfte. Valet av en kvalitativ metod med fa deltagande individer resulterade i att
studien inte kunnat dra négra generaliserande slutsatser kring en population utan resultatet har
istéllet generaliserats till teorin. Vidare fanns det en risk for subjektivitet i och med tolkningen
som gjorts av forfattarna i relation till den teoretiska referensramen. Ddrav har det i avsnitt 4.1
tydliggjorts var syn och stéllningstagandena, samt i avsnitt 4.6 dér det beskrivs hur studien har

uppnétt en hog kvalité i relation till dess valda forskningsstrategi.

Enligt Alvehus (2013) innebir en induktiv ansats en utgédngspunkt i det empiriska materialet
och bygger sina slutsatser pa det. En deduktiv ansats utgér istillet fran tydliga teoretiska
forestéillningar och sétts pa prov mot det empiriska materialet. Vidare menar Alvehus (2013)

att en abduktiv metodansats innebér att forskaren véxlar mellan teori och empiri for att forsti
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de upptackter som gors i studien och dér en forklaring pa problemet véxer fram allteftersom
studien pagar. Den abduktiva metodansatsen valdes i denna studie och har mojliggjort
upptickter av Overraskande resultat istéllet for att bekréfta forstaelse. Syftet var att genom
empirin forstd hur HR-chefer upplever arbetet med personalnyckeltal och hur dessa
upplevelser sedan kan fOrstds genom teorin. Problemfragestéillningen tog sin borjan i
praktiken, dd vi mérkt att det skiljer sig brett i hur och varfor personalnyckeltal anvédnds, samt
en nyfikenhet pa att forstd varfor det sag ut sd. Genom att ldsa pa kring dmnet kunde det
faststillas att det fanns olika syn pa detta amne. Dérefter valdes teorier for att kunna tolka vér
empiri. Nér intervjuerna vil var genomforda forfinades teorierna med mer djup for att béttre
kunna forsta och tolka empirin. Till exempel vixte den rationella teorin mer och mer fram
allteftersom det insamlade materialet bearbetades d& vi kom till insikten att teorin maste

omfatta mer én rationalitet pa individniva for att kunna tolka empirin pa ett béttre sétt.

Den abduktiva metodansatsen har i denna studie kombinerats med en iterativ strategi. En
iterativ strategi lagger tyngden vid hur individer uppfattar, tolkar och forstar den sociala
verkligheten samt att det syftar till en rorelse som pendlar mellan teori och empiri. Detta
innebdr att vissa omraden som é&r tankt att behandlas under intervjuer kan komma att dndras i
ndgon utstriackning allt eftersom intervjuerna fortloper, da nya observationer kan leda till nya
insikter (Bryman & Bell, 2013). Denna strategi mdjliggor ocksa justeringar beroende pd om
ndgot omrdde blir mittat eller irrelevant i forhallande till studiens syfte. Materialinsamling har
varit en process som varit omdjlig att forutse innan sjdlva intervjuerna hade genomforts.
Saledes mojliggjorde ocksé att nya djup kring materialinsamlingen kunde uppnds under hela
processen. Med dessa argument ansdgs en abduktiv metodansats och en kvalitativ

forskningsstrategi som ett lampligt val for att fa svar pa fragestéllningen.

4.3 Intervju

Inom kvalitativ forskning finns det flera tillvigagangssatt att samla in material och for att
besvara studiens fragestdllning ansags intervjuer lampligt. Vid semistrukturerade intervjuer ar
maélet att ta reda pa individers synsétt och uppfattningar, till skillnad frdn mer strukturerade
intervjuer dir fokus ligger pa att soka svar pa forvig bestimda fragestillningar (Bryman &
Bell, 2013). Lind (2014) beskriver intervjuer som ett samtal med syfte, dir undersdkaren

stdller frdgor till personer som har kunskap eller uppfattningar om det som studeras. For att
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forsta och kritiskt kunna tolka HR-chefers arbete med personalnyckeltal kdndes det dérfor

relevant att anvénda intervjuer som metod.

Semistrukturerad intervju innebdr att forskaren utformar en intervjuguide med specifika
teman, men dér respondenten ges stor frihet att utforma svaren pa eget sitt. Ordningen pé
fragorna dr inte det viktigaste d&ven om det finns en utformad struktur att utgd ifrdn. Det
relevanta &r att halla sig till de olika &mnena, ge stort spelrum for deltagaren att berétta fritt
samt mojlighet till foljdfragor for att hitta djup 1 intressanta resonemang. Denna form av
intervju ger stor flexibilitet i materialinsamlingen (Bryman & Bell, 2013). For att f ut sa
mycket som mgjligt av respondenterna testades intervjuguiden pa en kontakt som arbetar som
HR-direktor for den offentliga organisationen Vistra Gotalandsregionen. Detta gjordes for att
sakerstdlla att frigorna var relevanta och tillrdckligt 6ppna for att ge fylliga svar. Intervjun har
inte anvints som empiriskt material, utan var endast till for att sdkerhetsstélla att
intervjuguiden (se Bilaga 1) var relevant for en HR-chef att besvara. Efter denna intervju blev
vi medvetna om vikten av att respondenterna ger exempel for att f& s& fylliga svar som
mdjligt. Vilket gjorde att vi var extra tydliga till respondenterna att komma med riktiga
exempel. Samma intervjumall anvéndes som struktur for alla intervjuer men d& maélet var att
f4 ett naturligt samtal har det skiljts at vilka fragor som blev mest uppméarksammade. Under
alla intervjuer deltog vi bada. En av studiens sju intervjuer blev en telefonintervju, dé det var
enda mojliga séttet att intervjua personen (Respondent 1). Dock flot intervjun pa bra och
anses inte ha paverkat resultatet negativt. Resterande intervjuer skedde pa respondenternas
arbetsplats, antingen pa deras kontor eller i konferenslokal. Vixelvis holl en av oss 1 intervjun
och styrde samtalet var pa den andra var lite mer i bakgrunden, tog anteckningar och fick flika
in med fragor da och da. Alla respondenter godkédnde att intervjuerna spelades in med tva
mobiltelefoner. Tvé telefoner anvéindes for att vara pa den sékra sidan att inget material gick
forlorat pd grund av tekniska fel. Enligt Bryman och Bell (2013) ér ljudinspelning viktig for
den detaljerade analysen och for att finga personens egna ordalag. Utan ljudinspelning
riskerar ocksé forskaren att 1dgga for mycket tid pé anteckningar och missar dé viktiga uttryck
och kan inte heller vara lika lyhord for foljdfragor eller kontrollfragor. Inspelning ger ocksa
forskaren mojlighet att lyssna pa materialet flera ganger. Efter varje intervju gjordes
noteringar pd hela intervjuns upplevelser, sdsom miljon, kroppsuttryck, dppenhet men dven
reflektion kring vara egna prestationer. Att transkribera inspelat material 4r tidskrdvande men
dess fordelar brukar dvervinna tidsaspekten och de allra flesta forskare gor det (Bryman &

Bell, 2013). Efter varje intervju transkriberades materialet s& snabbt som mojligt. Da
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intervjuerna ibland 1ag relativt titt fick ibland transkribering védnta négot. For att kunna
kontrollera utsagors giltighet har allt transkriberat material funnits tillgéngligt, men ocksa for
att hela tiden har kunnat aterkomma till hur materialet bor fOrstas i sin kontext. Det har varit
av stor vikt att allt material transkriberades da det underléttade processen att kritiskt tolka och

reflektera Gver respondenternas svar.

4.4 Urval

For att vélja ut respondenter till studien valdes fOrst ett strategiskt urval. Alvehus (2013)
forklarar att strategiskt urval tillimpas nér forskaren soker specifika erfarenheter hos
intervjupersonen kopplat till en konkret fragestillning. D4 studiens syfte byggde pé att fa ta
del av tankar och resonemang fran personer som arbetar som HR-chefer, riktade studien sig
till storre organisationer da det i mindre organisationer oftast inte finns nagon HR-chef. Med
storre organisationer avsdgs organisationer som har fler &n 50 anstdllda i medeltal
(Bolagsverket, 2012). Vidare beskriver Bryman och Bell (2013) att kvalitativa urval skiljer
sig mycket frdn kvantitativa da de inte behdver uppfylla samma krav pa att urvalet ska vara
representativt for en hel population. Kvalitativa urval gors istéllet ofta utifrén kriterier som
tillgénglighet och intresse. Ett bekvidmlighetsurval blev da lampligt for att malet med
undersokningen var ingfende analys av tolkningar och inte att uppnd representativitet.
Eftersom studien inte syftar till att uppnd generaliserbarhet utan snarare att belysa hur utvalda
personer upplever arbetet med personalnyckeltal, ansigs det att representativitetskravet inte
var tillimpbart. For att fa en rikare materialinsamling brukar kvalitativa metoder fokusera pé
ett heterogent urval (Alvehus, 2013). Av denna anledning &r studien medvetet inte begrdnsad
till en specifik bransch, just for att Oka heterogeniteten 1 urvalet. Eftersom
problemformuleringen i sig kan ses som att ha en ndgot homogen natur, HR-chefer, s& skedde
ett strategisk val att ej specifikt fokusera pa en bransch och pa sé sétt gavs en bredare empiri.
Genom sokning pé internet efter storre organisationer och sedan via mail kontaktades olika
HR-chefer dir studiens syfte forklarades samt att de erbjods anonymitet. DA vissa ville ha
anonymitet har denna studie valt att hdlla alla anonyma for enkelhetens skull. De personer

som forst gav svar att de kunde delta 4r de respondenter som medverkat till denna studie.

For att besvara studiens fragestillning genomfordes sju stycken semistrukturerade intervjuer
med HR-chefer fran olika branscher. D4 HR-chefer skulle kunna ses som ansvariga over de

ménga personalrelaterade fridgor inom organisationerna gjordes detta val for att sékerstélla att
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respondenterna kunde pé bésta sétt svara pa varfor och vilka grunder personalrelaterade fragor
behandlades. Studiens mél var inte att uppnd méttnad. Da frégestillningen var bred och
antalet intervjuer begrinsat, fanns det en medvetenhet kring att denna studien inte kommer
uppnd mittnad. Mittnad innebdr att samma information &r &dterkommande frin
respondenterna, vilket inte ger mycket ny information (Alvehus, 2013). Da respondenternas
svar varierade stort anses inte ndgon méttnad vara uppnadd. Vidare menar Alvehus (2013) att
antalet intervjupersoner inte behdver vara mest relevant i materialinsamlingen for en
kvalitativ metod. Snarare bor antalet intervjupersoner utgd fran problemformuleringen for

varje specifik studie samt att avgérandet mer ligger i hur fylliga svaren ér.

4.5 Analys av empiri

Enligt Alvehus (2013) &r en analys, eller tolkning som forfattaren bendmner det, ndr den
teoretiska referensramen moter det empiriska materialet. Den teoretiska referensramen for
denna studie dr uppdelade i tvd olika kapitel, tidigare studier och litteratur samt teori, eftersom
de fyller olika syften. Den forsta delen och da specifikt avsnitt 2.1 om nyckeltal och
personalnyckeltal dr mer beskrivande av ett organisatoriskt fenomen medan de senare
avsnitten syftar till att 6ka forstdelse for varfor de anvénds. Litteraturen som anvénds anses i
viss utstrdckning visa pa hur det ser ut i praktiken och ihop med forskning dmnar ddrmed
skapa praktiknira forstaelse for hur HR-chefer arbetar med personalnyckeltal. Vidare bestér
den andra delen i den teoretiska referensramen beskrivning av teorierna, rationell och
nyinstitutionell teori. Dessa, tillsammans med de senare avsnitten i kapitel 2, dmnar till att
skapa djup i analysen kring varfor personalnyckeltal anvinds av HR-chefer och inte bara hur.
Utifrdn denna uppdelning vill vi belysa att vér teoretiska referensram ar uppbyggd bade for att
skapa en praktiknédra forforstaelse samt kritiskt kunna tolka varfor HR-chefer arbetar med

personalnyckeltal.

Vidare har strukturen for empirikapitlet i denna studie anpassats efter de olika teman som
framkommit under intervjuforfarandet och som anses mest relevant for att kunna besvara
studiens fragestdllning och syfte. Strukturen i analyskapitlet bygger pa att forst analysera
empirin utifran tidigare studier och litteratur. For att sedan mynna ut i en djupare analys och
kritisk tolkning kring de underliggande dimensionerna i anvdndandet av personalnyckeltal,

det vill séga effektivitet och legitimitet, genom teorikapitlet.
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For kvantitativ dataanalys finns det ndgorlunda entydiga riktlinjer. Nér det kommer till
kvalitativ analys &r det mer otydligt hur den stora midngden insamlat material ska analyseras
(Bryman & Bell, 2013). Efter varje intervju var médlet att s& snabbt som mojligt paborja
transkribering och analys av texten innan nésta intervju paborjas. Bryman och Bell (2013)
rekommenderar att borja med detta sé tidigt som mojligt d& det underldttar for ndstkommande
intervju och ger en okad fOrstaelse for det insamlade materialet. D4 intervjuerna lag relativt
tatt lades fokus pa att lyssna igenom intervjun igen och dérefter transkribera. Analysen av
materialet gjordes sedan efter att alla intervjuer var genomforda da det tidsméssigt inte fanns
tid att gora det mellan intervjuerna. Enligt Alvehus (2013) kan analysen delas in i tre steg:
sortera, reducera och argumentera. Materialet har lésts igenom flera ganger och tillsammans
diskuterats. Ddrefter sorterades det insamlade materialet vilket innebdr att systematiskt
tematisera texten. Detta innebdr att hitta olika gemensamma teman i texten kopplat till den
teoretiska referensramen (Alvehus, 2013). For att pa nagot sitt 4 struktur pd allt material
markerade vi olika intressanta stycken och utsagor med olika férger. Darefter skrevs
kommentarer kring de olika markeringarna for att pa sa sitt ytterligare tydliggéra och
fordjupa varfor det markerade stycket ansdgs viktigt och intressant. Efter tematisering
reducerades materialet ytterligare eftersom materialinsamlingen var vildigt stor, detta for att
behalla det material som kdndes mest relevant kopplat till studiens syfte och fragestéllning.
Dock har forsiktighet kring reducering vidtagits d& kontext och sammanhang ocksd var en
viktig del. Vidare menar Alvehus (2013) att det ar viktigt att inte reducera allt for mycket da
det dven finns risk att intressanta motsdgelser och paradoxer forsvinner. Det sista steget
bygger pa att argumentera for de slutsatser som kommer att dras i koppling till den teoretiska
referensramen. Efter analysen har det transkriberade materialet lasts igenom igen for att
forsikra oss om att inte ndgot missats. Analysen utgor en central del av studien och det &r dér
empirin stélls mot teorin (Alvehus, 2013). Med hénvisning till studiens abduktiva ansats har
det empiriska materialet vartefter det sammanstillts, kompletterats med ytterligare teori som
initialt inte &terfanns i den teoretiska referensramen. Det var den rationella teorin som

utdkades for att f4 en mer nyanserad analys av empirin som diskuterades i avsnitt 4.2.

4.6 Kvalitet

Inom den kvantitativa forskningen anvinds reliabilitet och validitet nér kvalitén ska bedomas.
Flera forskare fragar sig hur pass relevant det &r att 6verfora dessa begrepp pé den kvalitativa

forskningen. For att sikerstilla en trovérdig kvalitativ undersokning foreslar Bryman och Bell
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(2013) tva andra grundldggande kriterier, trovdrdighet och dkthet. Trovirdigheten kan delas in
1 dessa fyra kategorier: tillforlitlighet, overforbarhet, palitlighet och konfirmering. For att
studien ska bli tillforlitlig har resultatet formedlats till HR-cheferna for att sdkerstilla att det
finns en Overensstimmelse om det som beskrivits. Respondentvalidering som det kallas, ér
ocksa ett sdtt att utjimna maktbalansen mellan forskare och deltagare och sdkerstélla att
deltagarna kan korrigera eventuella misstolkningar, samt att de kan se att deras anonymitet
inte rdjs. Risken med respondentvalidering dr att det ibland maste censureras intressant
material (Bryman & Bell, 2013). Studien har fokuserat pa djup snarare &n bredd och dirmed
ar var redogorelse tit och detaljerad. Detta for att ldsaren ska kunna beddma resultatets
overforbarhet. Pélitlighet skapas genom att hela forskningsprocessen ér fullstindig och finns
tillgidnglig (Bryman & Bell, 2013). Detta har skett dd hela tillvigagingssittet noga har
forklarats, fran problemformulering till dess slutsats. Konfirmering innebédr en medvetenhet
kring att fullstidndig objektivitet inte gér att uppnd men att i stdrsta mojliga mén inte lata egna
preferenser paverka undersokningen (Bryman & Bell, 2013). Genom ett kritiskt
forhallningssitt genomgéende under hela studien och i synnerhet i analysen, har det i storsta
mdjliga méin eliminerat att studiens resultat inte ska anses fargad av véra subjektiva

vérderingar pd ett avgdrande sitt.

Inom é&kthet forklarar Bryman och Bell (2013) vikten av att ge en sa réttvis bild som mojligt
av det som undersoks, samt om undersdkningen pd ndgot sétt bidragit till respondenterna. I
detta fall ar det specifikt HR-chefers uppfattning om anvindandet av personalnyckeltal som
undersokts, ddrav hoppas vi att dmnet 1 sig kommer bidra med vérdefulla insikter till alla
deltagande. Respondenterna kommer fa ta del av studien och kan ddrmed ocksé fa inblick och
kunskap i1 hur personer i samma position ser pa personalnyckeltal vilket skulle kunna hjélpa
dem 1 deras profession. Under intervjuerna ndmnde dven flera att de tyckte &mnet var
intressant och ville ddrmed vara med och bidra. For att ytterligare sikerstilla dktheten har det
under intervjuerna dven stéllts kontrollfrdgor for att sédkerstélla att respondenterna har

uppfattats och tolkats korrekt.

4.7 Etik

Vid genomforandet har det funnits flera etiska frdgestillningar som tagits hansyn till. Ghauri
och Grenhaug (2010) forklarar att alla aktiviteter och héndelser kring studien som pa négot

satt kan skada ndgon individ handlar om etiska stillningstaganden och hur forskarna forhéller
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sig till dessa. Vidare podngterar de att det handlar om att genomfora studien pé ett drligt och
noggrant sitt men ocksd att vara tydlig och peka pd de svagheter och brister som kan
identifieras och visa pa hur trovirdig studien dr. Det mest kdnsliga ur ett etiskt perspektiv ér
forhallningssittet till de som deltar i undersokningen (Bryman & Bell, 2013; Ghauri &
Greonhaug, 2010). Bryman och Bell (2013) menar att det dr viktigt att deltagarna inte riskerar
att komma till skada vilket kan elimineras om de hélls anonyma. Anonymitetskravet &r ocksa
ndgot som oftast leder till mer uppriktiga svar. Dérav &r alla respondenter och deras
organisationer anonyma genom hela arbetet samt att deras namn har bytts ut mot respondent
1, 2, 3 och sd vidare. Trots att urvalet &r litet &r risken lag for att anonymiteten rdjs, da
studiens omrade &r ett utbrett amne och branscherna for HR-cheferna dr varierande. For att
besvara studiens fragestéllning har det inte heller varit relevant att nimna organisationens ort

vilket ocksa stirker anonymiteten.

Andra viktiga etiska stéllningstagande 4r informationskravet, samtyckeskravet,
nyttjandekravet och falska forespeglingar (Bryman & Bell, 2013). For att ta hdnsyn till
informationskravet har studiens syfte och dmne beskrivits i inbjudan som skickats ut till HR-
cheferna. De fick ocksd information om att forskningen kommer att publiceras och finnas
tillgénglig for allménheten. Vidare beskrevs ocksa att deltagandet var frivilligt och att de hade
mdjlighet att nir som helst avbryta, detta for att folja samtyckeskravet. Denna information
gavs vid varje intervju for att sdkerstilla att de etiska principerna efterfoljdes under hela
processen. Nyttjandekravet innebdr att materialinsamlingen endast far anvéndas i
forskningsindamél (Bryman & Bell, 2013). Det betyder att allt insamlat material for denna
studie endast kommer att anvéndas till denna studie som genomforts och inget annat. Till sist,
falska forespeglingar som innebir att som forskare inte ge vilseledande eller falsk information
till deltagarna (Bryman & Bell, 2013). Samtliga av dessa etiska stillningstaganden har varit

viktiga och har under hela studiens process noggrants foljts.
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S. Empiri

Kapitlet avser att redogora for det empiriska resultatet som samlats in under intervjuerna,
samt en kort inledande beskrivning av intervjupersonerna. Strukturen for kapitlets avsnitt
speglar de olika teman som framkommit under intervjuforfarandet och som anses mest

relevant for att kunna besvara studiens frdgestdllning och syfte.

5.1 Beskrivning av intervjupersonerna

Sju stycken intervjuer med HR-chefer har genomforts for denna studie och som tidigare
ndmnts dr alla anonyma, varav det inte kommer presenteras ndgon detaljerad beskrivning av
respondenterna. Tre av respondenterna arbetar i privat organisation och fyra personer i
offentlig organisation. De privata organisationerna dr inom IT och detaljhandel. De offentliga
organisationerna dr inom sjukvard, kommunal verksamhet samt ett kommunigt
tjanstemannabolag. Fyra av dessa har arbetat inom bdde privat och offentlig verksamhet och
ger under intervjun exempel pa skillnader de upplevt och upplever. Organisationerna dessa
HR-chefer arbetar inom é&r stora och har fran 400 uppemot cirka 5000 anstdllda. Vidare har
det varit tre stycken kvinnor och fyra stycken mén som intervjuats. Alla forutom en
respondent (cirka 4 &rs erfarenhet) besitter lang erfarenhet inom HR, fran cirka 10 &r till cirka
28 ar. Alla respondenter har ndgon typ av hdgskoleexamen. Intervjuerna har pagétt fran cirka

32 minuter upp till cirka 65 minuter.

Bransch HR Tid
erfarenhet
Respondent 1 Privat - IT ca 28 ar 32 min (telefonintervju)
Respondent 2 Kommun ca 10 ér 62 min
Respondent 3 Kommunalt tjanstebolag ca2l ar 45 min
Respondent 4 Privat - IT cal7ér 35 min
Respondent 5 Landsting - sjukvérd ca 22 ar 65 min
Respondent 6 Privat - detaljhandel ca2l ér 60 min
Respondent 7 Kommun ca4ar 37 min

Figur 2. Tabell over intervjupersonerna
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5.2 Instillning till att méta och anvinda personalnyckeltal

Det dr en stor spridning pa svaren om respondenterna anser att de madter och anvinder
personalnyckeltal mycket eller lite. Respondent 6 svarar att de har massor som de méter och
senare 1 intervjun dven ndmner “Gud vi mdter ju sd mycket sa det inte dr klokt”. Hen forklarar
flera olika personalnyckeltal och hur de praktiskt anvénder sig av dem bdde inom HR-
funktionen men ocksé 1 hela organisationen. Respondent 3 svarar att hos dem har de inte sa
mycket nyckeltal och forklarar sedan Vi satte en mdlbild for ledarskapet for tva och ett halvt
dr sedan som vi jobbat vildigt strukturerat med, men vi har inte riktigt mdtt eller foljt, inte
utifran ett HR-perspektiv”. Respondent 7 laser upp flera olika personalnyckeltal de anvénder

fran ett papper. Pa kontrollfrdgan att de anvander ménga personalnyckeltal, sédger hen:

Om vi sdger sdhdr, mdnga och manga. Fragan dr hur man anvdnder dom. Jag
dr av en standpunkt att du ska anvinda dem, du ska ta fram och titta pa
nyckeltal du kan anvinda. Och dd dr det bdttre med ett fatal som du faktiskt

kan anvdnda, snarare dn att ha manga du inte forstar.

Respondent 2 beskriver att de just nu anvéinder sjukfrdnvaro, for det gor ju alla andra. Hen
fortsitter att forklara att de har en medarbetarenkét som alla andra har ocksa. Vidare nimns
ocksa av samma person att det kommer maétas &nnu mer framover dé personen i fraga dlskar
siffror men papekar samtidigt manga ganger under intervjun att det maste finnas eller skapas
analysmetoder for att framgéangsrikt arbeta med personalnyckeltal. Detta for att till exempel ta
reda pa varfor folk dr sjuka i relation till sjukfranvaro, annars &r det onddigt att méta anser
hen. Vidare dr respondent 2 av uppfattning dr att manga inom HR generellt sett inte gillar
siffror och beskriver en situation da hen tillsammans med sina medarbetare rdknade pa olika
bonusar Vi hatar siffror, du far prata med ekonomerna... Ja, men det dr ju personalsiffror vi
pratar om”. Respondent 5 forklarar att i deras organisation dr de oerhort involverade i det
ekonomiska arbetet som HR, pé vilken niva de &n befinner sig. Hen beréttar vidare att de har
véldigt mycket att géra och mycket att folja upp. Darfor anvinder de sig av olika populdra
nyckeltal inom bemanning just nu eftersom bemanning &r en stor kostnadspost. Under
samtalet beskriver och forklarar respondent 5 dven hur ménga olika slags nyckeltal de har for
bemanning och forklarar att "Det hdr dr ett mode med vilka som anvdnds, sa det varierar lite
grann”. De vanligaste personalnyckeltal respondenterna ndmner att de arbetar med é&r

sjukfrdnvaro, personalomsittning och olika nyckeltal kopplat till bemanning. Flera ndmner
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ocksa medarbetarundersokningar under denna frdga. D4 vi som intervjuare forklarar att
medarbetarundersokning inte anses som ett personalnyckeltal i denna studie forklarar
respondenterna att de anvidnder medarbetarundersdkningarna i kombination med nyckeltal.
Respondent 3 och 4 forklarar att de inte anvinder personalnyckeltal sa mycket. Detta beror pa
att de anser sig ha sd pass bra resultat. Eftersom sjukfranvaron &r véldigt 1ag arbetar de inte
aktivt med den. Respondent 4 beskriver det pa foljande sitt “Sjukskrivning dr inga som helst
problem, vi ligger vdildigt ldgt. Vi ligger vil tvd till tre procent under resten av
organisationen. (...) Alltsa ldgre, da jobbar man fast man dr sjuk”. Dessa tva respondenter, 3
och 4, ndmner samtal, dialog och medarbetarunderskning som andra sitt att arbeta med. Det
ar bara respondent 2 som anser att precis allt gir att méta. Under samtalet dterger hen

foljande:

Alltsa det dr inga problem for mig att mdta hur mycket min fru dlskar mig. Det
dr bara att jag gdr hem ikvdll sd sdger jag sahdr: Du, pd en skala mellan ett

och fem, hur mycket dlskar du mig?

De andra respondenterna upplever och menar att HR arbetar med mycket aktiviteter som &r

svéra att rdkna pd, vilket gor det véldigt svért att méita i minga lagen.

5.3 Fordelar med personalnyckeltal

I alla sju berorda organisationer dr nyckeltalen ndgon form av hjélp for att nd de uppsatta
malen. Aven om det ir stor variation i hur mycket och pa vilket sitt personalnyckeltal
anvénds &r alla Overens om att de ska vara till for att nd sina méal. Flera ndmner att de ska vara
styrande och drivande for verksamheten samt att det &r ett sétt att halla koll pa kostnaderna.
De anvinds ocksa i stor utstrdckning for att rapportera till exempel ekonomiavdelningen eller
for att politiken kréver det. Andra fordelar med personalnyckeltal som aterkommer frén flera
respondenter dr att de dr bra for att folja upp olika aktiviteter och insatser men ockséd en
indikator som tar tempen” pa hur det gar i organisationen. Ur empirin framkommer ocksé att
fler anvdnder personalnyckeltal for att halla koll pa kostnaderna, d& personal dr en stor
kostnad for ménga av HR-chefernas verksamheter. Respondent 5 beskriver att i slutindan si
ar det pengarna som styr hos dem. Vilket skiljer sig fran respondent 2 som séger att “Det dr
vdldigt sdllan det handlar om pengar. Jag kommer hédvda det med en ddres envishet, att det

handlar inte om pengar”. Négot annat som ndmns &r att personalnyckeltal kan ge dig en karta
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for vad du ska prioritera framover och fa en forstaelse for vad som hiander i verksamheterna.

Respondent 1 beskriver personalnyckeltal sdhar:

Nyckeltalen blir mer eller mindre medvetet eller omedvetet prioritering

nanstans da.

Det blir ocksa ett slags beslutsunderlag beskriver flera av HR-cheferna. Respondent 3 beskrev
hur hen med hjélp av siffror kunde motivera ett beslut om rekryteringskostnader. Genom att
visa for sin chef hur det skulle bli ett verskott genom att kdpa rekryteringstjénster fran andra

kunde hen fa igenom sitt beslut.

Tre av sju ndmner att de aktivt arbetar med personalnyckeltal for att kunna jamfoéra med andra
i samma bransch, detta for att littare kunna forsta om siffran ar positiv eller negativ. Exempel
som ndmns dr att respondent 1 arbetar inom en bransch dir deras medarbetare dr véldigt
eftertraktade och arbetsmarknaden skriker efter dessa yrkesutdvare. Darmed ar deras
personalomséttning véldigt hog jamfort med andra branscher. Jimfor de dédremot inom sin
egen bransch ligger de bra till. Respondent 2 anser att personalnyckeltal ocksa kan anvdndas
for att se vilka aktiviteter som de ska sluta med “Mdtningarna gérs hdr, for att vi ska veta att
vi gor rdtt saker, annars ldgger vi ner de jivla aktiviteterna, for da dr det fel “. Vidare sidger

respondenten “Kill your darlings alltsd. Det dr otroligt viktigt”.

Ytterligare fordelar med personalnyckeltal enligt respondent 5 och 6 &r att de gar att anvénda
for att se hur det tidigare varit, alltsd for att jimfora med foregaende ar. Respondent 3 tycker
annorlunda, att det inte dr en fordel att anvdnda personalnyckeltal i det syftet, d& hen har
déliga erfarenheter av att tidigare anvint manga olika personalnyckeltal som inte gav
ndgonting. Detta for att det enbart var konstant rapporterande om dagliga férandringar i bland
annat bemanningen. Hen tror mer pa att 1 si fall att arbeta mer proaktivt med dem.
Respondent 5 anser att det dr léttare att f& igenom beslut tack vare personalnyckeltal och

utvecklar det sdhér:

Fordelen med att jobba med, och vara duktig pd nyckeltal som HR, det dr att

man far ett mandat i organisationen och man far mycket att sdga till om.
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Samma person beskriver att siffrorna blir ett slags bevis och som exempel nimns hur en ny
rekryteringsprocess kan argumenteras med hjélp av nyckeltal och siffror. Ett annat exempel
som ndmns dr hur hens organisation ansokt om extra pengar for att fa bukt med den hoga
sjukfranvaron. Flera av HR-cheferna har asikten att de inte behover anvinda
personalnyckeltal for att f4& mandat i organisationen. Respondent 6 beréttar hur hen arbetat
bort ett nyckeltal och avslutar med att siga "4 andra sidan, om man inte mditer det pd ndgot
sdtt sd dr ju risken att man inte arbetar med frdagan overhuvudtaget”. Till sist visar
intervjuerna att alla respondenter pé ett eller annat sétt beskriver att personalnyckeltal maste
tolkas, analyseras och séttas i en kontext for att arbetet med dem ska bli framgéngsrikt, vilket

tydliggors och utvecklas ldngre ner i empirikapitlet.

5.4 Insatser kopplade till personalnyckeltal

Négot som gar att konstatera utifrdn studiens empiri dr att alla respondenter och saledes alla
berdrda organisationer, gér ndgon form av insats i syfte att pdverka de personalnyckeltal som
respektive organisation mdter och arbetar med. Flertalet respondenter berittar att méinga
génger dr insatserna olika sorters samtal, dér flertalet olika samtalsformer beskrivs utav
respondenterna sadsom till exempel medarbetarsamtal, samtal vid frivillig uppségning och
omtanke-samtal vid sjukdom. Dessa samtalsformer beskrivs av respondenterna som viktiga
och nddvéndiga. Respondent 3 pépekar att hen méter all framgéng med personalfragor genom
dialog. Respondent 4 pépekar ocksé vikten av att ha en dialog for att ta reda pa vad for sorts

insatser som behdvs goras, hen sdger sa har:

Jag tror mycket pa det, att ha en dialog. Sen har jag ju jdttemycket dialog med
alla linjechefer. Jag jobbar ju mycket genom linjecheferna. Sd dels har vi ju
forum ddr vi sitter tillsammans dd. Sen sa har jag ocksa individuella moten
med varje linjechef en gdng i kvartalet, ddr jag sitter egentligen i tvd timmar
med dem och egentligen far de bolla med vad de vill, frdnsett det hdir dagliga

ndr de kommer och behover stod da.

Detta synsitt stirks &ven av respondent 2 som menar att det dr av yttersta vikt att
organisationer tar reda pd vad som fungerar specifikt pad den arbetsplatsen. Hen péapekar
bristerna i att bara sétta igang aktiviteter som inte dr forankrade till den specifika tilltdnkta

verksamheten. Hen aterberdttar hur verksamheten som hen ganska nyligen tilltréatt, har haft
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fokusomrade pa sjukfrdnvaron i sju r och under den tiden har sjukfrénvaron okat. I hens

huvud har de dé inte haft fokus pa det och beskriver foljande:

Ndr vi sdtter igang aktiviteter sa gér man ofta det pd magkdnsla och forskning.
Sd du kan ga tillbaka och sdga sdhdr, varfor dr folk sjuka? Och sd finns det
hur mycket forskning som helst pa det, och sd kan du ta den forskning och
sdtta igang med massa aktiviteter, organisationsovergripande. Som dr skitbra

aktiviteter, men de ger ingenting.

Hen menar att detta inte alls &r ndgot bra tillvigagangssitt och fortsdtter beskriva

problematiken:

Vi vet inte andelen mellan psykisk och fysisk ohdlsa, och dd gor det att vi
borjar gissa saker. Vi tror att folk dr sjuka idag pa grund av psykisk ohdlsa,
for sd ser det ut i samhdllet. Men dr det en sanning? Det vet vi inte. Vi antar
att det dr sa. Vi antar att vi foljer samhdllsnormen, men pd mina tvd forra
arbeten, bdde offentligt och privat sa har jag varit med och sdinka
sjukfranvarotalen. Vilket innebdr att vi gick emot samhdllstrenderna, och det
far inte bli sanningar att man inte, alltsd vi foljer samhdllet och ddrmed gor vi

faktiskt inte tillréckligt, vi foljer normen.

Respondenten beskriver sedan att ett battre tillvigagdngssitt for att skapa rétt forutséittningar
for en lyckad insats &r att borja skapa rétt indata och forsta varfor folk ér sjuka specifikt pa
den enheten eller avdelningen. Det gar inte att sétta in organisationsdvergripande aktiviteter,

utan aktiviteterna méste vara specifika till den verksamhet och avdelning som de d&mnar 16sa.

En annan vanlig insats dr ndgon form av chefsutveckling, dir fem av sju respondenter,
nirmare bestdmt respondent 1, 3, 4, 6 och 7, uppger att de aktivt arbetar med chefsutveckling
for att paverka till exempel personalomsittning och/eller sjukskrivningar. Dock &r det ingen
av dessa respondenter som kan pdvisa ett forbéttrat resultat kopplat till dessa
chefsutvecklingsinsatser nér vi fragar efter det. Respondent 1 pétalar dven detta konkret Vi
har paborjat ett ledarskapsprogram som pdgadr under tvd drs tid da och dd dr vi mitt uppe i

det och svart att sdga och eller se effekterna”. Respondent 3 beskriver nagot liknande Vi
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satte en malbild for ledarskapet for tva och ett halvt ar sedan som vi jobbat vildigt

strukturerat med, men vi har inte riktigt mdtt eller foljt, inte utifran ett HR-perspektiv”.

Det framkommer i empirin att det berdttas vildigt f4 exempel ndr en insats faktiskt har
paverkat ett personalnyckeltal. Alla respondenter beskriver att de gor insatser for att padverka
eller proaktivt arbeta for att fordndra eller bibehdlla ett uppvisat personalnyckeltal, men det
framkommer f4 exempel pd nir en insats gar att korrelera till en positiv inverkan pé ett
personalnyckeltal. Snarare framkommer det att vissa organisationer fortsétter att gora
upprepade likartade insatser, trots att det inte framkommer bevis pa att det fungerar.
Respondent 5 papekar att de kdper in vissa hilsofrdmjande och personalutvecklande tjénster
fran foretagshilsovarden, men att det inte ger det resultat som de hoppats pa, utan beskriver
att de har haft grupputveckling pd grupputveckling och det inte hént s& mycket. De har
fortfarande hog personalomséttning och de har fortfarande hog sjukfranvaro. Vidare beskrivs
problematiken hen upplever med att kunna se en korrelation mellan en insats och en

fordndring i ett personalnyckeltal sdsom sjukskrivning:

Det dr ju lite spinnande pa vart omrdde och de dr lite svart att mdta insats
kontra effekt, och de skulle ju jag onska att vi kunde géra mer och bdttre. Det
skulle ju vara jdtteskont att om vi hade en grupputveckling, pd ett stdlle ddr vi
har en hég sjukfranvaro, och att vi sen skulle se att sjukfranvaron minskar,

men det dr svart att hitta det i realiteten.

En insats som forklarades av respondent 6 att ge en direkt effekt pd personalnyckeltal &r dér
organisationen gjorde en djupdykning i hur de kunde minska sjukfrdnvaron, dock en
tidskrdvande och kostsam sédan enligt respondenten sjidlv. Denna undersokning strickte sig
over flera ar och efterdt kunde organisationen med sdkerhet sdga att vissa insatser, till
exempel att en chef ringer dagen innan ett nytt arbetspass skall pabdrjas och frdgar hur den
sjuka medarbetaren mar resulterade i avsevirt mindre sjukskrivningsdagar &n nédr samtalet
uteblev. Det krdvdes saledes en undersokning i den verksamma miljon och arbetsplatsen for

att kunna sitta in rétt atgéarder.

Négot annat som framkommit i empirin kring olika insatser dr att de HR-chefer som har vad
de sjélva anser tillfredsstéllande resultat kring sina personalnyckeltal, tror mycket pa dialog

med sina medarbetare for att utveckla arbetet kring personalfragor. Flera av deras aktiviteter
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ter sig ocksa unika for den specifika verksamheten, dér till exempel respondent 4 beskriver
arbetssitt sdsom till exempel en “office-wishlist” ddr medarbetare skriver upp saker och
ledningen atgérdar detta eller ger en forklaring till varfor det inte kan atgdrdas. Samma
respondent papekar att det &r lika viktigt att presentera for medarbetarna hur och vad for
insatser som gors, som att faktiskt gora dem. Ett annat exempel frdn respondent 3 ir att
medarbetarna far skatta sin chef pa olika arbetsomraden. Dérefter skattar 4ven chefen sig sjalv
och resultatet kan sedan jamforas. Pa sd vis kan chefsutvecklingen ocksa inkludera en storre

insikt om hur cheferna uppfattas hos sina medarbetare.

5.5 Vikten av att analysera personalnyckeltal

Alla respondenter har i ndgon form gett uttryck for att kontexten och analysen dr viktiga vid
framtagning och arbete kring personalnyckeltal. De flesta menar att for att ett
personalnyckeltal bade ska bli relevant att anvénda och/eller presentera, krivs det att
nyckeltalet sdtts in i en kontext. Sammanhanget spelar roll menar de och &dr samtidigt ndgot
slags maéste eftersom personalnyckeltal behandlar oftast bara en sida av en fraga.
Personalnyckeltal bor séaledes kompletteras med ord menar respondenterna. Detta

framkommer nér vi till exempel granskar vad respondent 1 sdger:

Vi har ju ganska hég personalomsdttning, det ligger i konsultvirldens egen
motor da, tittar vi dd, vi ligger ganska lagt dnda, vi ligger pa drygt tio till tolv
procent dd, och jimfor man det med produktionsforetag dd, ja da bor man ju

stort sett sla larm.

Flera respondenter beskriver ocksa att nyckeltalen maste kopplas till foretagsmalen for att
vara relevanta. “Siffrorna, personalnyckeltal i sig, sdger ingenting. Men om du har en blick i
verksamheten och fdar ser vad som hdnder i verksamheten och géra analysen ddiremellan da
far du en vdldigt bra output” beskriver respondent 7. Ytterligare en respondent, respondent 1,

menar att personalnyckeltal snarare bor fungera som en mitsticka och uppfoljningsverktyg:

Det dr en avvdgning, jag menar siffror och matt blir ju mer som liksom en
uppfoljning, att kunna mdta och folja upp ndgonting da va, det ska ju sdttas in
i ett sammanhang. Att sitta och ta fram siffror for siffrans skull dr ju inte, finns

ju ingen som gor, hoppas jag.
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I fragan kring vikten av att ta hinsyn till kontexten dr det egentligen ingen respondent som &r
av olika asikter gentemot de andra, utan skillnaderna kring denna frdga handlar mer om i
vilken utstridckning organisationer faktiskt tar hansyn till kontexten samt att det kan se olika ut

i olika organisationer och branscher.

Tva stycken respondenter pdstar att analysen dr extra viktigt for HR-funktionen, dd HR har en
tendens till att tycka och fantisera om vad som &r viktigt. Detta har uttryckts i utldtanden som

detta fran respondent 2:

Det dr just det jag forséker komma ifran lite grann, just det med fantasierna
om att det dr samma saker som styr. Jag vill gdrna se att det dr samma saker
som styr, da koper jag det, men det vet vi inte. Sa vi dr duktiga pd att fantisera

inom HR, definitivt dr det sd, och det vill jag komma ifran.

Respondent 6 uttrycker nagot liknande “Det dr det jag kan uppleva annars, att det blir vdildigt
mycket subjektivt tyckande och tinkande, och det kan det gdrna bli just relaterat till

medarbetare och HR-processer och hela de hdr delarna”.

Négot som nistan alla respondenter beskriver att de anvidnder dr medarbetarundersdokningar
och olika typer av samtal som komplement till personalnyckeltal. Detta hjidlper dem i arbetet
att analysera personalnyckeltal. Det framkommer dven i empirin att flera respondenter anser
att det ar viktigt i tolkningsarbetet efter framtagandet utav ett personalnyckeltal att ta med
vilken kontext och vilka forutséttningar som existerar i den specifika situationen. Respondent

4 beskriver detta pa foljande sitt:

Det dr ju alltid sa att man kan alltid tolka saker svartvitt, men virlden dr
sdllan svartvit. Sd ddrfor far man ju ha lite sund skepticism i bakgrunden da

tycker jag ndr man tittar pa allt material man far till sig.
Respondent 2 hivdar dessutom att analysen innan framtagandet av personalnyckeltal dr minst

lika viktig som att analysera och sétta nyckeltalet i kontext efter att organisationen har matt

ndgot. Hen uttrycker sig sdhir "Sd ska vi komma dithdn och forstd vad vi haller pa med sd
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mdste vi veta vad det beror pd. Annars sdtter vi inte in rdtt aktiviteter. Dd bygger vi bara pa

forskning, och det dr inte sa enkelt. Folk dr inte sjuka av samma anledningar”.

Négot annat som ndmns av respondent 6 dr vikten av att se korrelationen mellan olika
nyckeltal. Hen menar att de skulle kunna fa ner personalomséttning men dé skulle flexibilitet i

bemanningen istdllet bli samre och berittar foljande:

Man kan se korrelationen jdttetydligt till exempel for att fa ner
personalomsdttningen sd skulle vi behéva anstdilla dnnu fler personer pad
heltid. Men vart behov dr inte att mdnniskor ska jobba heltid. For det gar inte

ihop med den flexibilitet vi vill ha.

Hen papekar vikten av att hitta en balans mellan dessa nyckeltal och hur viktigt det &r att inte
bara titta pa ett nyckeltal eftersom de paverkar varandra. Vidare beskriver hen att de arbetar
med ménga olika nyckeltal och genom att gora det kan de se olika samband och pa sa sitt

tydligare se insats kopplat till resultat.

5.6 Problematik med personalnyckeltal

Under intervjuerna framkommer en del svarigheter med personalnyckeltal. Det som
aterkommer mer frekvent dr att nyckeltalen séger bara en del om de inte ocksé analyseras, da
det finns risk for suboptimering. Svérigheter som beskrivs med att méta det subjektiva ér

exempelvis mangfald, medarbetarengagemang och kompetens.

5.6.1 Personalnyckeltal siger bara en del

Som tidigare beskrivits ndmner alla respondenter pd ett eller annat sitt att nyckeltalen &r
problematisk om de inte sdtts in 1 ett sammanhang och analyseras. Vidare beskrivs att
personalnyckeltal sdger bara en del. "Har du ingen diskussion om varfor det ser ut som det
gor, sd sdger inte nyckeltal ndgonting” beskriver respondent 7 och betonar det dven
fortsdttningsvis i samtalet. Hen menar att det finns en process i arbetet med personalnyckeltal
och det hade varit oréttvist om organisationen endast sdg till vad siffran visade. Respondent 4
forklarar det sahdr “Sen kan man ju se pd nyckeltalen om det dr ndgot allvarligt fel, men man

vet ju inte vad som dr vad”. Detta resonemang framkommer fran flera av respondenterna.
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5.6.2 Suboptimering
En annan problematik med personalnyckeltal &r att organisationen da kan suboptimera for att
uppna bittre resultat kring det specifika nyckeltalet. Ett exempel som ndmns fran respondent

4 handlar om bonusar kopplat till mélen:

Man sdtter upp fem mal, da jobbar den som fdar mdlen sen pa de mdlen och
kanske struntar i andra viktiga saker. Och det dr samma sak med nyckeltal, om
man sdger att det dr jdtteviktigt och vi har det hér nyckeltalet, att vi ska ha en
omsdttning pd 5% som ett scenario, det kanske inte dr det viktigaste just nu

dndad fast vi mdter det och vi driver det.

Pa frdgan om de dr duktiga pd att folja upp deras insatser sdger respondent 7 att de skulle
kunna bli béttre pd det men att det finns en forklaring och hens enhet bor vara forsiktig sé att

det dr andamalet som f6ljs upp och inte bara personalnyckeltalet.

Du kan ju teoretiskt sett flytta ett par personer for att sinka sjukfrdanvaron pd

en enhet. Men du har inte natt resultat egentligen.

Vidare beskrivs ett annat exempel av respondent 3 dér de uppnddde malen for antalet
genomforda mal- och medarbetarsamtal “Det sdger ju ingenting om kvalitén i samtalen, sa att
nyckeltalen kan ju bli farliga om man stirrar sig blind bara pd fakta, men det dr ju kvantiteten
av det men inte kvaliteten”. Att nyckeltalen bara tar hdnsyn till det kvantitativa och inte till

kvalitén 1 aktiviteterna aterkommer i empirin och leder oss in i ndsta avsnitt.

5.6.3 Att mata det subjektiva

Flera HR-chefer beskriver under samtalen att de upplever svarigheter kring att mita det
subjektiva med personalnyckeltal. Det finns ocksd en méansklig del i vart arbete sdger en
respondent och beskriver att det handlar om det kvalitativa nagonstans samt upplevelsen hos
véra medarbetare. Respondent 4 berittar att de diar mjuka bitarna” dr lite svara att méta och
ndmner d4 medarbetarengagemang. Hen vidareutvecklar det och forklara att de haft ett antal
frdgor som de stéllt till sina medarbetare och utifrdn de svaren blir det vildigt mycket
tolkningar. Vad som innebidr engagemang for en individ &r inte samma for en annan, vilket
visar pa komplexiteten i att méta dessa omrdden. Till exempel beskrivs att de ska anordna ett

familjeevent for anstéllda och deras familjer. Dér hade personen onskat att de kunde méta hur
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uppskattat eventet dr. “Det dr liksom svart att mdta i siffror sdnt, man mdste ju fanga upp
ndgon slags kéinsla” anser respondenten. Respondent 3 dterkommer pa temat och skulle vilja
kunna méta de mjuka delarna pé frdgan om hen skulle vilja kunna méta nigot béttre och siger
“Det skulle vara de mjuka delarna. For att se liksom forflyttningen i det hér att ha en bra dag
pd jobbet, som vi pratar mycket om. Som vi tillsammans, och att nd det goda ledarskapet som
vi pratat om”. Respondent 5 sédger att det inte gar att mita allting och det kan vara en
frustration frdn dem pd HR “Hur mdter vi en insats som jag beskrev, hur mdter vi att den har
gdtt hem?”. Hen forklarar att det &r véldigt mycket nyckeltal i hens organisation och sager att
det dr viktigt att ocksa vara intresserad av dem. Vidare kommer fragan till samma person pa

hur de méter de insatser de satt in for att f ner deras hoga sjukfranvaro:

Det dr ju lite spannande pa vdrt omrdde och det dr lite svdrt att mdta insats

kontra effekt, och de skulle ju jag onska att vi kunde gora mer och bittre.

Vidare beskriver respondent 6 att hen dnskar att det pa ett enkelt sétt gick att méita kompetens:

Den som skulle kunna hitta nagot sdtt att se nagot slags forhallande, alltsd det
hdr med kompetens dr ju ocksd ndgot sadant som dr jdttesvart ibland att
forhdlla sig till. Ocksa bedoma, ja men det blir ndstan filosofiskt om vi ska

prata om det.

5.6.4 Att mita mangfald

Nér respondenterna far frigan om de skulle vilja mdta ndgonting mer eller pd ett béttre sétt
framkommer bland annat kompetens, medarbetarengagemang, hélsoframjande insatser, det
goda ledarskapet, en bra dag pd jobbet och mangfald. “Ndgonting som man pratar vildigt
mycket om dd det dr ju mdngfald men det dr ju inte helt enkelt att mdta da, det gar ju sdkert
om man bryter ner det da” berdttar respondent 1. Vidare sdger samma person att “Det har
man pratat om i hundra ar” och “Det har ju dnda varit pd agendan de senaste 10 till 15
dren”. Hen tror svarigheterna kring detta beror pa kultur och attityd och sadant arbete tar lang
tid att fordndra. Nar mangfald kommer upp under intervjun med respondent 2, som dlskar att
mita, beskriver personen att det kan vara den svaraste fragan att arbeta med. “Jag dr inte helt
sdker att det dr en HR frdaga. Jag forstar att det dr HR som ska driva det, det dr liksom, men
det dr det svaraste som finns. Allt annat dr skitldtt att mdta” berittar hen och fortsitter

samtalet med att siga att de har mangfaldsplaner och sa vidare som de arbetar med. Exempel
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pa hur de arbetar med detta dr vid rekrytering, d& de utmanar varandra att tdnka ritt” vilket ar
att tinka kompetens och ingenting annat. P4 samma &mne beskriver respondent 6 att hen
istdllet “brottat bort en sak” som de tidigare métt, for att hen kénde att det var helt otidsenligt
och odefinierbart. De mitte tidigare etnicitet genom hur ménga sprdk som medarbetarna
pratade, som d& var utifrdn deras méngfalds- och inkluderingsarbete. “Vad dr det for
intressant? Hur ska man mdta det? Ar det nationalitet? Ar det sprik? Vad dr det?” beskriver
respondent 6. Hen anser att det séger ingenting om hur de arbetar och dérfor kianns det svért
“"Men det dr nog for att jag har aldrig, jag kanske inte liksom sjdlv har satt mig in i det
tillrdckligt mycket. Jag blir lite provocerad snarare”. Hen beskriver samtidigt risken att inte

méta kan ocksa riskera att organisationen inte arbetar med det.

5.6.5 Ovrig problematik

Andra svarigheter respondenter upplever dr att det ibland kan finnas for méinga nyckeltal,
svért att veta ndr métningarna ska goras och att olika tekniska systemstdd kan vara avgdrande.
Respondent 7 tycker att nackdelen med personalnyckeltal &r att det finns for mycket “Du
foljer upp saken for saken skull utan att anvinda dem sen, och da dr de inte till ndgon nytta”.
Hen beskriver ocksa hur de i deras organisation har “’stddat bort ganska mycket”. Samma spar
ar respondent 3 inne pa och beskriver foljande "For annars dr ju det risk att vi kor pd med for
mycket mdtetal som tar tid och kraft och sen dr de ingen som efterfrdagar det dnda”. Darfor ar
det viktigt att nyckeltalen har en koppling till det som &r verksamhetens méal anser hen, vilket
tidigare papekats av flera. En annan svérighet som beskrivs ir tidsaspekten. Respondent 5 och
7 upplever det svért att veta nir métningen ska goras for att se om det gett ndgot resultat, ofta
finns en tendens till att vilja se fordndringen i siffrorna tidigare dn vad som kanske &r mojligt.
”Och sa borjar vi om igen och sen sd hdnder detta och sen sa bérjar vi om igen. Ibland dr det
svart och kanske hdlla ut? ” beskriver respondent 5 angéende deras grupputvecklingsinsatser.
Under intervjuerna beskrivs ocksa att olika systemstdd &r avgorande for arbetet med
personalnyckeltal och kan vara bade 16sningen och problemet. Respondent 4 beskriver hur
hen sjédlv byggt upp ett system déir hen kan f6lja alla mitetal manadsvis i olika diagram och
folja deras arbete. Respondent 3 beskriver hur de i hdstas var pa vdg att implementera en app
som skulle gora en slags light-mitning”, med nagra fa snabba fragor. Dessvérre foll den pa

ndgra tekniska detaljer.
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5.7 Upplevda krav att presentera resultat i siffror

I detta avsnitt har respondenterna vitt skilda uppfattningar om kraven som stélls pd dem att
presentera resultat i siffror. En del av respondenterna beskriver att de inte har nagra som helst
krav pa sig att presentera siffror, forutom till budgeteringsarbetet som sker en gang om aret
eller eventuellt ndgra standardiserade personalnyckeltal som skall vidare upp for bokforing
hos koncernen ndgon ging i kvartalet. Dessa respondenter poédngterar att de i dvrigt inte har
ndgra sirskilda krav pa att leverera prestationer av HR 1 siffror. Respondent 3 sdger séhir
kring denna fraga “Internt har vi inte speciellt mycket krav pa det utan det dr ju mer
leveranserna, att vi har kvalitativa leveranser som stottar verksamheten utifran ett HR-
perspektiv”’. De tvé respondenter som framforallt menar att de inte hade nagra sirskilda krav
pa att presentera resultat i siffror dr de som ocksé framforde att de 1&g precis dér de ville vara
vad giéllande personalomsittning och sjukskrivning, detta var respondent 3 och 4. Dessa
organisationer var inte heller ekonomiskt anstringda enligt respondenterna sjidlva. Det var
ocksa dessa tva som framforallt framforde att dialog var hur de tog reda pa om olika insatser

varit lyckade eller ej.

Dock framgar det i empirin, som ndmndes initialt i detta avsnitt, att vissa respondenter
definitivt upplever att de behover pavisa resultat av HR-relaterade insatser i form av siffror.
Respondent 5 beskriver att hon &r jagad ndr vi samtalar om de har ndgra krav att leverera
resultat 1 form av siffror. Hen fortsitter sedan att beskriva att "Man dr ju dubbeljagad i
offentlig sektor kan man sdga, det kanske man var i privat sektor med for de finns alltid en

dgare ddr”. Samma respondent beskriver ocksé sin chefssituation pa foljande sétt:

Min uppgift som chef oavsett om jag hade varit chef for HR eller ndgon
annanstans dr att jag far halla ihop min pengabudget, men den dr ju avhdngd
pd hur mycket personal de dr och det dr de hdr som dr de knéliga ibland,

ddrfor att pengar och mdnniskor gar inte alltid ihop.

Respondent 6 har liknande omsténdigheter att leverera resultat i siffror, hen beskriver hur det

fungerar i deras organisation med utvirdering av bland annat HR:

Varje funktionschef, sen bryts det ner till avdelningscheferna, har ett

maltalsbrev som vi foljs upp pa. Och ddr dr det formulerat maltal som dr
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kopplad till businessen, alltsa kanske rena ekonomiska uttrycken, vad dr mitt
bidrag till forsdljningen liksom. Medan det ocksd da finns en gruppering av
maltal som dr kopplade till det vi kalla people da, som kan vara sjukfranvaro,
personalomsdttning, hur mdnga nya potentiella chefer jag ska leverera och sa

vidare.

Flertalet respondenter beskriver att HR behdver kunna och vara bra pé siffror och att HR
generellt sett inte gillar siffror. Respondent 2 beskriver foljande "Det dr ett hett tips, dlska era
siffror sa kommer ni bli lite unika inom HR”. Hen beskriver vidare att det behdvs mycket mer
siffror inom HR &n vad som anvénds idag “’Det behovs mycket mer siffror, men generellt sett
hatar HR det. Det dr ocksd en styrka jag har, jag och siffror. Och de flesta inom HR hatar
siffror”. Respondent 5 séger dven att hen har inkorporerat rutiner i rekryteringsprocessen i en
strdvan efter heterogenitet i instidllningen till siffror hos medarbetarna inom HR, men pétalar

ocksa vikten av att HR méste kunna sina siffror:

Jag dr faktiskt noga med ndr jag anstdiller att det gar inte att bara, om jag har
manga som dlskar siffror sa maste jag ha nan som liksom tycker att jag gillar
inte siffror, haha. Men det finns ocksda tyvdrr, jag trdffar alldeles for mdnga
HR som sdger att det dr sd trakigt med siffror och statistik. Och vi mdste vara

bra pd det.

Det framgar ocksa av empirin att alla respondenter menar att HR-fragor viger lika tungt som
vilken annan fraga som helst i ledningsgrupperna de sitter med i. Det dr dock da leveransen av
siffror som upplevs annorlunda hos respondenterna som forklarat ovan. Flera respondenter
berdmmer sina chefer eller VD:n 1 frigan om HR:s utrymme kring sina fragor. Respondent 3

papekar foljande:

Min chef som dr ytterst ansvarig for organisationen, jag har sagt det till
honom mdnga ganger att jag dr imponerad over att han likstdiller alla
fragorna pd ledningsmotena. Mina fragor dr precis lika viktiga, precis lika

tunga, far lika mycket utrymme.

Respondent 5 ger uttryck for liknande omsténdigheter “Var gamla personaldirektér, han dr

ju dd bitrddande direktor for organisationen nu, och det gor vdildigt mycket. Vilka har du
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ldngst upp i ledningen, for han har hort och setts och synts och dd hors och ses och syns vi

[HR] ocksa”.

5.8 Skillnad offentlig och privat organisation

Négot som framgétt av var empiri, men som inte varit ndgot syfte i studien eller varit ndgot vi
fragat om eller tagit upp under intervjuerna, dr att nagra respondenter beskriver att det finns
skillnader mellan offentliga och privata organisationer i hur de forhéller sig och anvénder
personalnyckeltal. Denna skillnad har frimst papekats av de respondenter som arbetat inom
bade offentliga och privata organisationer. Respondent 2, som nu arbetar inom den offentliga
sektorn men har 28 ars yrkeserfarenhet fran den privata sektorn, beskriver att det till exempel

finns externa faktorer som ar annorlunda sektorerna emellan:

Ddr dr den stora skillnaden mellan offentligt och privat skulle jag vilja
sdga. Privat sd lever du med ett hot over dig hela tiden, om du inte
utvecklas, om du inte forbdttras sd dr du dod imorgon. Hdr vet du att du

lever imorgon, for skatteintikterna forsvinner inte 6ver dagen.
Samma respondent beskriver hur hen blev bemott inom den privata sektorn:

Jag som HR-chef fick ju foljande fraga varje host: Ge mig en enda anledning
till varfor jag inte ska dra bort stalarna till dig. Och da blir jag som HR-chef
mycket mycket bdttre, for jag behover fundera pd vad dr vdaran leverans da? Vi
tilldts inte bara att driva pd, utan du mdste utveckla dven HR-funktionen. For

annars rycks pengarna.

Dock beskriver respondenten ocksa att det yttre hotet som ter sig annorlunda i den privata
sektorn inte bara ér positiv, men i till exempel ett fordndringsarbete kan detta yttre hot fungera

som en katalysator och en drivkraft for forandringsarbeten.

Béde respondent 4 och 7 papekar ocksa att politiken kan vara direkt avgérande for vilka
fragor som skall prioriteras, trots att verksamheten i sig kanske har andra mer pressande
fragor att arbeta med. Respondent 3 beskriver vidare att i hens fOrra anstéllning inom

kommun och landsting méts det extremt mycket personalnyckeltal som skulle hjélpa till att
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forklara varfor det ser ut som det gér och vad som bor goras. Hen menar att detta berodde pa
att den ekonomiska situationen var sd pressad och att det fanns ett fokus pa
kostnadsreducering som gjorde att personalnyckeltal blev styrande pa ett annat sitt. Istéllet
for att komplettera personalnyckeltal med ord och dialog ersattes detta med fler nyckeltal.
Idag arbetar respondent 3 inom ett offentligt dgt bolag och beskriver att 4ven om dgarna av
bolaget dr regionen, ér skillnaderna markanta Vi kommer ju undan manga av dom hdr
uppfoliningskraven for att vi dr ett bolag och for att vi inte har den problematiken som min
tidigare arbetsgivare inom kommun och landsting hade. Vi dr en verksamhet som har ett
ekonomiskt plus i alla dr, sd vi har liksom inte dom 6gonen pad oss da”. Bade respondent 2
och 3 beskriver att offentlig verksamhet har ett mer bakét-taink &n framat-tdnk, och att

uppfoljningen generellt inte &r lika viktig inom offentlig verksamhet som privat.

5.9 Sammanfattning av empirin

Empirin visar pd stor variation i anvindandet av personalnyckeltal bland HR-chefer. Det
skiljer sig badde i omfattning, arbetssitt, krav att anvdinda och presentera personalnyckeltal
samt respondenternas instillning till att méta de ménskliga resurserna med olika nyckeltal.
Négra fordelar som framkommer &r att det hjdlper dem att nd organisationens mal, prioritera
och en indikator pd vad som behdver goras och inte goras. For att f4 ut s4 mycket som mojligt
av personalnyckeltal anser alla pa ett eller annat sitt att de behdver analyseras, jimforas och
sittas 1 en kontext. Flera anser att personalnyckeltal bara visar en liten del av hur
organisationen méir och fungerar. Darfor nimns medarbetarundersdkning, samtal och dialog
som viktiga komplement till anviindandet av personalnyckeltal. I empirin framkommer ocksa
att flera har svart att se insats kontra effekt genom personalnyckeltal, trots att de gjort en
insats specifikt for att forbdttra ett visst nyckeltal. Vidare beskrivs dven svérigheter att
anvinda personalnyckeltal ndr det kommer till att mita de mjuka vdrdena, men ocksa en
onskan om att det skulle ga att gora léttare och béttre. Exempel som ndmns dr kompetens,
méngfald och medarbetarengagemang. Avslutningsvis framfors ocksé skillnader 1 hur

personalnyckeltal anvinds i offentlig kontra privat verksamhet.
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6. Analys

Kapitlets syfte dr att med hjdlp av tidigare studier och litteratur forst analysera den
insamlade empirin. Ddrefter gors en djupare analys och kritisk tolkning i relation till HR-
transformationen med hjdlp av nyinstitutionell och rationell teori, detta for att kunna besvara

studiens frdgestdllning och syfte.

6.1 Analys utifran tidigare studier och litteratur

6.1.1 Stor variation i arbetet med personalnyckeltal

Studiens empiri visar pa att HR-chefer anvinder och arbetar med personalnyckeltal vildigt
olika. Vilka personalnyckeltal som anvinds, i vilken omfattning och vilken uppfattning
respondenterna har till personalnyckeltal. Denna stora spridning i hur HR-chefer arbetar med
personalnyckeltal kan tydliggoras genom Catasts, et al. (2017) som beskriver att nyckeltal
kan ha flera olika syften, bland annat uppf6ljning, legitimering, ldrande, kontroll,
mobilisering, beldning och rapportering. Alla dessa olika syften uppkommer i resultatet, dock
inte av alla, ibland av flera och ibland bara av en. Utifran empirin har det framkommit att det
finns ett gemensamt syfte med anvindningen av personalnyckeltal och det dr att uppna
organisationens mal. Personalnyckeltal hjdlper dven till att veta vad som ska prioriteras och
blir da ett sétt att se vad som behdvs och vad som inte behdvs arbetas med. Det framkommer
dven att respondenterna anser att personalnyckeltalen ska vara styrande och drivande for
verksamheten. Catasus, et al. (2012) beskriver att nyckeltal &r ett verktyg for att styra
verksamheten mot de malen organisationen vill uppna. Samma tankesétt drivs av Bratton och
Gold (2017) som menar att HR:s aktiviteter bor vara utformade efter organisationens
strategier och syften for att nd en 6kad effektivitet. Vidare beskriver Catasus, et al. (2012) att
nyckeltal &dr ett instrument for att jamfora och synliggdra organisatoriska forhéllanden.
Exempel pa detta dr hur en HR-chef sitter in olika insatser for att deras sjukfranvaro ér for
hog medan tva andra kan med hjdlp av nyckeltalen konstatera att deras sjukfranvaro dr bra
och inte behdver sitta in insatser kopplat till detta. Oavsett om personalnyckeltalen visar det
organisationen Onskar eller inte kan det vara till hjdlp for att veta hur det star till. Det kan
likstdllas med nyckeltal vars syfte dr kontroll. De har oftast egenskaperna att de varnar om att

ett fenomen understiger eller overstiger ett visst virde (Catasus et al., 2017).
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En respondent beskriver hur de tydligt har sett hur olika nyckeltal samverkar vilket har hjilpt
dem att utveckla HR-funktionens arbete med personalnyckeltal. Exemplet som beskrivs ér
deras flexibilitet kontra personalomsittning. Forbattras det ena, forsdmras det andra. Detta
kan kopplas till nyckeltal vars syfte dr att ldra som Catasus, et al. (2017) beskriver. Dessa
nyckeltal forklarar hur saker hinger ihop och hjélper till att gora sambandsanalyser. Det &r
just sambandet mellan nyckeltalen som kan stimulera ldrande och hjilper organisationen att
stdlla en diagnos for att kunna fatta effektiva beslut. Vidare kan nyckeltalen anvindas for att
folja upp och se hur forhallandena har fordndrats (Catasus et al., 2017). Ytterligare fordelar
med personalnyckeltal ar att de gar att anvénda for att se hur det tidigare varit, alltsé for att
jdmfora med foregéende ar. Uppfoljningssyftet framkommer ur empirin som exempel bade
om det behdvs sittas in en aktivitet eller om organisationen borde sluta med en aktivitet. Det
framkommer ocksé att de anvinds for att f6lja upp kostnader, for att HR ska kunna arbeta mer
effektivt. Uppfoljningssyftet har ocksa visat sig som svar for flera respondenter d& de anser att
de inte kan se korrelationens insats kontra effekten, trots att de anvinder personalnyckeltal
som ska kunna korrelera till aktiviteten. Enligt Eckerson (2009) ska nyckeltalen vara
handlingsbara sé att anvindaren vet hur de paverkar resultatet och nyckeltalen ska alltid ha en
dgare. Som ovan ndmnt dr det tydligt i empirin att flera respondenter inte vet hur de ska
paverka nyckeltalen vilket skulle kunna bero pd okunskap i nyckeltalsanvindandet samt att de
inte har en tydlig dgare till dem. Eckerson (2009) beskriver vidare att for att nyckeltalsarbetet
ska bli framgéngsrikt bor de vara sparsamt till antalet. De i empirin som inte verkar ha sa
ménga nyckeltal tycks ha latt att pdverka och kontrollera dem jaimfort med de som har véldigt
ménga. Dock finns det ocksa fall som har manga och inte upplever ndgra sddana problem. Det
verkar ddrmed vara viktigare att forstd nyckeltalet, ha en dgare och veta hur det gér att

paverka dem dn att det &r 3 till antalet.

Mobiliseringsnyckeltal anvdnds for att skapa uppmérksamhet kring en fraga eller fenomen 1
organisationen (Catasus et al., 2017). En respondent beskriver att risken med att ta bort ett
nyckeltal dr att organisationen inte kommer arbeta med det alls, vilket tyder pa att ett
nyckeltal i sig kan f4 kraft och tyngd at en viss fraga. Mits det inte &r risken &dnnu storre att de
inte jobbar med fragan. Det aterkommer ocksa att nyckeltalen bade omedvetet och medvetet
anvénds for att fa hjélp i att prioritera vad som &r viktigast. Detta syfte kan ocksa tolkas in pa
de respondenter som beskrivit att de genom personalnyckeltal konstaterat att sjukfrdnvaron ér
hog och déd satt in insatser kopplat till att forbdttra det nyckeltalet. Vidare beréttade en

respondent att de ans6kt om extra pengar for att rdda bot pa den hoga sjukfrdnvaron. I Mohan,
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et al. (2011) studie visar de pd att om HR-funktionen kan visa att deras aktiviteter ger nagot
genom siffrorna snarare dn ord, kommer avdelningen mer sannolikt att tilldelas mer resurser
for att utfora sin verksamhet. Med utgdngspunkt i empirin kan alltsa personalnyckeltal hjilpa

till for att f4 mer resurser ocksa, &ven om det uppvisar ett negativt resultat.

En av HR-cheferna upplever att nyckeltalen ger hen mandat och genom att vara duktiga pa
nyckeltal far HR mer att séga till om i1 organisationen. Catasts, et al. (2017) beskriver att
nyckeltal kan anvédndas for att fa legitimitet i organisationen och for att visa att de forsoker
styra mot framgang, bade internt och externt. Liknande resonemang beskrivs av Wright, et al.
(2011), da deras studie indikerar pa att HR-chefen behdver med finansiella matt visa att de ar
virdeskapande, vilket 4r en del av HR-transformationen. Aven Toulson och Dewe (2004)
studie visar pd att métningar ger HR-funktionen trovardighet. De utvecklar det med att pasta
att genom maétningar kan det belysas hur viktiga médnniskor dr i en organisation. Empirins
stora spridning ger uttryck for att personalnyckeltal kan ha viéldigt minga olika syften som
Catasus, et al. (2017) beskriver och att de ocksd anviands och arbetas med vildigt olika ute i

organisationerna.

6.1.2 Medarbetarundersokning och samtal som ett komplement till

personalnyckeltal

Det framgér i empirin att medarbetarundersokningar fungerar som ett verktyg for att sétta
personalnyckeltalen i en kontext samt att de anvinds for att ta reda pa varfor
personalnyckeltal visar ett visst resultat for verksamheten. Catasus, et al. (2012) belyser denna
problematik och menar att nyckeltal bara sager en del av verkligheten. Van De Voorde, et al.
(2010) menar att medarbetarundersdkningar bor vara ett sétt att virdera HR-insatser da de inte
fokuserar sd mycket pd vad HR kostar utan mer pa vad HR bidrar med. Empirin visar att tva
organisationer som gar ekonomiskt véldigt bra anvdnder mer medarbetarundersdokningar och
samtal dn personalnyckeltal. En tolkning skulle dd kunna vara att HR-cheferna faktiskt i storre
utstrdckning kan pavisa att de bidrar med nagot istdllet for att bara kosta, genom att anvinda
sig mer av medarbetarundersokningar. Dock blir det motsédgelsefullt till de respondenter som
anvinder véldigt manga nyckeltal och inte upplever négra problem med att visa att de bidrar.
Bransch skulle kunna vara en avgorande faktor hir. Alvesson och Lundholm (2014) beskriver
att HR-funktionens insatser och bidrag &r illa ldmpat for monetdr métning. Johansson och

Johrén (2007) beskriver hur kritiker anser att berdkningar pa minskliga resurser inte &r
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tillrdckligt exakta, trots detta anser de att det dr en viktig del i att hushdlla med de ménskliga
resurserna och alla organisationer borde gora det d&nda. En tolkning for hela empirin utifran
detta &r att respondenterna upplever att personalnyckeltal ar ett bra verktyg men inte
tillrdckligt bra for att anvéndas for sig sjélv. For att forstd vad nyckeltalen pdvisar bor de
kompletteras med medarbetarundersdkning, samtal och/eller dialog. Empirins mangtydighet
stimmer Overens med tidigare forskning som inte dr dverens om hur HR ska arbeta med

monetéra eller icke monetira métningar for att utveckla sin funktion.

6.1.3 Problematik med personalnyckeltal

HR-cheferna 1 denna studie upplever viss problematik kring att anvdnda personalnyckeltal
samt en Onskan om att pd ett bra och enkelt sitt kunna mita till exempel
medarbetarengagemang, kompetens, en bra dag pé jobbet, familjeevent och mangfald. Denna
svarighet beskrivs ocksé av Catasus, et al. (2012). Fragor som jamstélldhet, trivsel eller att en
organisation dr en attraktiv arbetsgivare dr méngfacetterade och darfor svédra att mita med
enstaka nyckeltal anser de. Vidare beskrivs att for att rdda bot pa detta gar det att skapa olika
index av nyckeltal, dir olika nyckeltal méter olika saker och sedan sammanstélls de i ett
index. Pa detta sitt inkluderas flera faktorer i analys och mitning, vilket dkar chanserna att
métningen ger en tydligare bild av verkligheten. Under intervjuerna framkommer det inte av
ndgon av de intervjuade att de anvénder sig av index for personalnyckeltal. Ett index skulle
saledes kunna vara till hjdlp nir det kommer till att méita det som upplevs komplext inom HR.
Arbetet med personalnyckeltal skulle pa det viset kunna forbattras och ddrmed utveckla HR-
funktionen. Samtidigt gar detta emot Eckerson (2009) négot, som beskriver att nyckeltal ska
vara enkla for anvéndarna att forstd och anvédnda. Blir det for ménga nyckeltal &r risken att det
blir for mycket information och ingen forstar dem. Organisationer behover hitta en balans,

vilket manga ganger verkar léttare sagt dn gjort.

6.2 Analys utifrin HR-transformationen och upplevda
krav

Om vi ser till hur HR har fordndrats de senaste decennierna med HR-transformationen som
kan beskrivas som en lavinartad global trend (Alvesson & Lundholm, 2014; Boglind et al.,
2013), gér det att observera vissa samband mellan empirin och denna fordandring. I och med

HR-transformationen har HR-rollen fordndrats till att innebdra mer strategiskt arbete, men
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framforallt sa &r det frimsta syftet att HR skall bli mer viardeskapande (Ulrich, 1995). Nigot
som synliggjorts 1 empirin &r att detta viardeskapande kan yttras eller presenteras pé olika sitt,
bade genom siffror men ocksa dialog och samtal. Det &r ldtt att forstd vad som é&r sa tilltalande
med att kunna presentera HR-relaterade prestationer i siffror. Brunsson Holmblad (2005)
beskriver att matt ger ekonomiska argument, vilket gor det léttare att Gvertyga andra
ménniskor. Brunsson Holmblad menar att siffror och matt forenklar och kan reducera
komplicerade resonemang till greppbara kvantitativa uppgifter. Detta resonemang kan
forklara varfor vissa yrkeskategorier, men ocksa ménniskor, ter sig till att vilja sétta siffror pa
saker och ting som i verkligheten dr véldigt komplexa. Detta blir relevant ndr dessa fordelar
kopplas till konsekvenserna av HR-transformationen. P4 grund utav HR-transformationen har
bland annat okunskapsproblemet kring HR uppstatt (Alvesson & Lundholm, 2014). Detta
problem syftar till att den fordndrade HR-rollen har inneburit att resterande enheter och
individer ute i organisationen har svart att se vad HR gor for nytta, for de vet inte vad HR
egentligen sysslar med. Detta innebér att det dr extra viktigt for HR att legitimera sin nya mer
vérdeskapande roll 4n andra yrkeskategorier som inte genomgatt samma foridndring. HR
behover bevisa att de skapar mervirde och med Brunsson Holmblads (2005) argument i
bakhuvudet tydliggors fordelarna med att efterstrdva att presentera sitt védrdeskapande i
siffror, just for att HR vill dvertyga andra och att siffror gor detta bdttre &n ord. Utifran
principal-agent teorin (Jensen & Meckling, 1976) skulle detta kunna tolkas att HR-cheferna
ocksa vill eller behover gora detta for att bevisa for sina principaler att de ar vérdeskapande
och inte agerar utifrdn deras egna intressen. Till exempel beskriver respondent 5 pa foljande

sdtt att hen anvénder personalnyckeltal for att legitimera HR rollen:

Fordelen med att jobba med, och vara duktig pa nyckeltal som HR, det dr att

man far ett mandat i organisationen och man far mycket att sdga till om.

Problemet som dock framkommit i empirin, &r att de upplever problem med att sitta siffror pa
HR:s insatser i organisationen, just for att de ar komplexa. Detta syns i empirin dér
respondenter pdpekat att de vill komma bort fran subjektivt tyckande, tinkande och fantasier
om HR, da de anser att detta existerar i stor utstrdckning inom specifikt HR, men att det finns
svérigheter i detta. Liknande resultat kring svéarigheten att kvantifiera HR och dess insatser
beskrivs ockséd av Alvesson och Lundholm (2014), Brunsson Holmblad (2005) samt Van De
Voorde, et al. (2010). Detta kan stéllas i kontrast med forskning som hdvdar att HR-

transformationen inte har bevisat sig vara virdeskapande och inte hallit vad den lovat (Hopel'l
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Hailey et al., 2005; Maatman et al., 2010). Dessa sistnimnda forskare hivdar att férdndringen
har latit béttre 1 teorin &n i praktiken och att det saknas empiriska bevis for att HR-
transformationen har Okat virdeskapandet for HR. En tolkning hdr kan vara, som ocksé
grundas i1 denna studiens empiri, dr att HR-transformationen kanske inte har wvarit
virdeskapande om det endast mits i siffror. Detta behdver inte betyda att HR inte &r
virdeskapande, utan endast att mitmetoden kanske inte dr tillrickligt omfattande. Som
flertalet respondenter i denna studie papekat, sa finns det svérigheter att mita HR-relaterade

insatser i monetira termer.

Det framkommer i vir empiri att det dr stor variation pa de krav som upplevs stélls pa
respondenterna att presentera resultat i siffror. Nigra beskriver att de inte alls har nigra krav
av detta slag utan anvdnder da till exempel dialog istdllet, medan andra beskriver att de &r
”dubbeljagade” och har stora krav att presentera resultatet av sina prestationer med nyckeltal.
Om detta beror pd att organisationerna har kommit olika langt i att se véirdet av HR-
transformationen, eller om det beror pa att organisationen &r dalig pd att kommunicera vérdet
av HR ut i organisationen, som Alvesson och Lundholm (2014) beskriver kan vara ett
problem, framkommer inte i empirin. Det som dock framkommer i empirin dr att de tvd
respondenter som inte upplever krav att presentera resultat i siffror, det 4r ocksa de som har
personalnyckeltal som visar siffror de uttrycker dr néjda med. Vidare ér det de respondenterna
som inte har personalnyckeltal som visar vad de onskar, som ockséd upplever att de har ett
storre krav att presentera resultat i siffror. Har kan tolkningen goras att nér personalnyckeltal
inte visar det som organisationen vill, upplever ocksd HR att de behdver legitimera sina
insatser mer genom siffror. Detta just for att siffror hjdlper till att overtala och anses som
starka argument (Brunsson Holmsund, 2005). Pa detta sitt skulle d@ HR kunna visa att de ar
véirdeskapande. Detta skiljer sig frdn de organisationer dir nyckeltalen visar tillfredsstillande
siffror och respondenterna upplever dé att dialog och samtal ir tillrdckligt for att avgdra om
deras insatser dr lyckade eller ej och upplever dérfor inte att de behdver visa sitt

véirdeskapande genom siffror.

Komplexiteten i denna analys Okar dock for det skulle ocksd kunna vara sd att nér
personalnyckeltalen upplevs tillfredsstillande, att det ocksa &r detta som ger HR mojlighet att
anvinda andra tillvdgagangssitt att bedoma framgéng. Alltsd det kravs att du forst uppfyller
kraven att presentera resultat i siffror och nir du gjort det, d& far du utrymme att uttrycka

resultatet av enhetens prestationer pa andra sitt. Principal-agent teorin menar att en ledning
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inte kan lita pa att ménniskor inom organisationen agerar i organisationens syfte (Jensen &
Meckling, 1976). Darfor méste de tydligt styras i den riktningen som organisationen avser.
Detta genomfors genom olika beloningar och bestraffningar samt att det finns tydliga
finansiella mal att uppné. En intressant tolkning kan da vara att om HR:s prestationer skall
tilldtas presenteras i annat &dn personalnyckeltal av en organisation, maste HR forst ha bevisat

genom siffror att de agerar utifran organisationens syfte.

Det gér ocksd att tolka att utbreddheten av HR-transformationen kan till stérre delen bero pé
legitimitetsskél. Detta just for att det finns f& empiriska bevis pd att HR &r védrdeskapande
(Thompson, 2011; Boglind et al., 2013; Alvesson & Lundholm, 2014; Hopel[Hailey et al.,
2005; Maatman et al.,, 2010). Det rationella beslutet borde da vara att minska HR:s
utbreddhet, detta for att det inte ter sig vara det effektivaste tillvigagangssittet eftersom
rationella beslut grundar sig att alltid vilja det effektivaste (Scott, 2000). Forklaringen av HR-
transformationen kan saledes tolkas utifran Sahlin och Wedlins (2008) argument, att nigra
prestigefulla organisationer har anammat konceptet och for att uppvisa legitimitet till
omvdrlden sd har andra organisationer ocksd omfamnat idén. Dock kvarstir faktumet att
kunskapssambhillets utveckling har efterfrigat en funktion som kan forddla kompetensen och
ménskliga resurser, som blivit allt mer viktiga 1 dagens organisationer (Alvesson &
Lundholm, 2014). Detta betyder att det rationella beslutet dr d& givetvis att ge HR mer
utrymme 1 organisationen. En tolkning kan dé goras kopplat till rationell teori (Hoque, 2018;
Jensen & Meckling, 1976; Simon, 1979), att siffror underlittar den rationella
beslutsprocessen, har institutionaliserats till att &ven appliceras pa att bedoma HR-relaterade
insatser. Detta trots att denna studies empiri beskriver att HR-relaterade insatser upplevs som
svirmitta eftersom de dr mangfacetterade fragor som existerar i en komplex vérld. Forsoket
att forenkla komplexa fragor till siffror ricker helt enkelt inte till som beslutsunderlag for att
gora effektiva val. Utan det framkommer fran empirin att det méste kompletteras med kontext
och dialog for att ge sd bra beslutsunderlag som mgjligt. Om rationella beslut vill tas med sa
bra underlag som mojligt ndr det kommer till HR-relaterade insatser, borde siffror
kompletteras med kontext och dialog, eller for vissa att kontext och dialog borde kompletteras
med siffror. Detta kan i sin tur hjélpa till att utveckla HR och HR-chefers roll i organisationen
genom att littare visa att de dr virdeskapande, men virdeskapandet bor inte endast ske via

personalnyckeltal eller siffror.
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6.3 Analys utifran nyinstitutionell och rationell teori

6.3.1 Stor variation i arbetet med personalnyckeltal

Studiens resultat visar pd att HR-chefer anvénder och arbetar med personalnyckeltal vildigt
olika. Vilka personalnyckeltal som anvénds varierar ocksé stort, alltifrdn de som &r populéra
just nu till att de anvédnds for att de &r optimala for den specifika verksamheten. Vilket kan
tolkas utifrdn bdde den rationella teorin med effektivitet och den nyinstitutionella teorin med
legitimitet. Valet att anvénda specifika nyckeltal for att andra gor det skulle kunna forklaras
med det nyinstitutionella synséttet. Nyinstitutionell teori klargér hur organisationer styrs av
omgivande normer och tillfdlliga moden snarare @n av rationalitet. Organisationers
preferenser och mél &dr effekter av existerande institutioner. De sociala normer som den
institutionella omgivningen skapar kan kallas for myter (Eriksson-Zetterquist, 2009). En
tolkning utifran denna teori dr att respondenternas organisationer verkar i en omgivning dér
det krivs att de uppvisar resultat och prestationer genom att anviinda personalnyckeltal dven
om de upplever svarigheter med det. Normerna siger att det dr sd organisationer borde arbeta
och anvidndandet av nyckeltal skulle dd kunna bendmnas som en myt utifrdn denna teori.
Vilka personalnyckeltal som anvinds har dess omgivning varit med och paverkat. Meyer och
Rowan (1977) beskriver att ibland tvingas organisationer utfora fordndringar eller aktiviteter
som kan paverka dem negativt, men som &ndd dr nodvindiga fOr att rattfardiga
organisationens legitimitet. Att d& anvdnda de nyckeltal som anses populdra kan ge HR-

funktionen legitimitet och att de anses moderna, oavsett om det gors effektivt eller inte.

Valet att tydligt och konkret anpassa sina personalnyckeltal utifrdn att optimera och
effektivisera verksamheten forenas med ett rationellt tankesédtt. Det bygger pd att
effektivisering uppnds genom att noga dverviga handlingsalternativen och sedan vélja det
alternativet som maximerar den upplevda nyttan for beslutsfattaren (Hoque, 2018). En annan,
kanske mer realistisk tolkning kan goras utifran den begrinsade rationella teorin. Enligt
Simon (1979) agerar ofta organisationer utifrdn vad som for stunden anses tillfredsstéllande,
vilket bendmns “satisficing”. Genom sa kallad satisfiering Overvédger beslutsfattaren
fordelarna med att f4 ut mer information om olika alternativ mot den ytterligare kostnaden
och anstringningen av att fortsitta letandet. Det kan da vara sa att kostnaden att ta fram egna
personalnyckeltal som &r anpassade till den specifika organisationen kostar for mycket i tid

eller resurser. Darfor ndjer sig organisationen med att anvinda dem som anses mest
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tillfredsstdllande dd och utan att kosta for mycket resurser. Detta skulle d4 kunna vara att
respondenterna anvénder de personalnyckeltal som alla andra anvénder och anses populéra.
Alternativt att satisfieringen &ndd wvarit sa pass vidl genomford och analyserad att

organisationen valt de nyckeltal som de anser optimera organisationen.

6.3.2 Omfattningen av att arbeta med personalnyckeltal

Som tidigare nimnts bygger det rationella perspektivet pd att en ménniska handlar utifran
egna preferenser som individen upplever som viktiga (Green, 2002). Enligt Houge (2018)
innebédr den rationella beslutsprocessen i en organisation att noga folja olika steg. Vilket
innefattar att definiera problemet, utvirdera alternativen, vidlj det bédsta alternativet,
implementera det valda alternativet och till sist 6vervaka resultatet. Vid tolkning av empirin
har det synliggjorts ett samband mellan i vilken omfattning HR-chefer véljer att arbeta med
personalnyckeltal och deras generella instillning till personalnyckeltal och métning. De
respondenter som gillar siffror och métningar beskriver ingdende hur och varfor och pé vilket
satt de arbetar med verksamhetens nyckeltal. De tror starkt pd dess formaga som styrverktyg,
givet att siffrorna som tas fram ocksa analyseras. Till exempel ser respondent 2 stor nytta med
att mdta och rikna pa olika aktiviteter, vilket i sig kan anses rationellt, och beskriver ingdende
hur personalnyckeltal ska folja den rationella processen for att vara till ndgon nytta. Genom
att sjdlva kunna avgora i vilken omfattning personalnyckeltal ska vara en del i en verksamhet
kan HR-chefer uppfylla sin egen nytta samtidigt som de anser att det tillfér nytta och
effektivitet till organisationen. Den rationella teorin menar att ménga génger stélls individer
infor att maximera nyttan for sig sjilv eller for organisationen. Om organisationens nytta kan
generera mer nytta for individen i laingden, kommer da detta val att tas (Hoque, 2018; Jensen
& Meckling, 1976). Sambandet tydliggérs dn mer did en av respondenterna har daliga
erfarenheter av att arbeta med personalnyckeltal, dd det enligt hen inte gav nagot. Alltsa,
enligt hen genererade det ingen nytta till organisationen och da véljer hen att inte arbeta sa

mycket med personalnyckeltal.

For att koppla detta till en mer organisatorisk analys visar en del av empirin att genom
personalnyckeltal kan beslut enklare rangordnas och prioriteras, vilket underléttar och
forenklar den rationella beslutsprocessen kring de beslut som HR-chefer star infor. Dock visar
ocksa empirin att vissa respondenter inte alls arbetar med personalnyckeltal i sd stor
omfattning. Detta indikerar pé att saker sdsom lokala forhdllanden, organisationsstruktur och

ledningen ocksd kan paverka omfattning HR-chefer arbetar med personalnyckeltal. Som
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beskrivts 1 empirin berdmmer &dven ndgra respondenter sina chefer och/eller VD:n i
organisationen till att HR syns och hdors. Detta dr en faktor i sammanhanget som dr viktigt att
begrunda. Det &r inte bara individens egna preferenser som pédverkar, utan ocksa VD:ns och
ledningens preferenser och forhéllningssatt, men ocksa organisationens normer och struktur.
Enligt Jensen och Mecklings (1976) principal-agent teorin sa dr det organisationens mal som
satter ramverken for de anstéllda att arbeta utifran, vilket belyser vikten av att inte endast se
till individens egna preferenser i analysen. Detta for att den anstéllda styrs av organisationen

och maste darfor ocksa anpassa sig efter organisationens kontext och bransch.

Vidare i empirin syns att det finns dnskemal att sdtta siffror pA HR-funktionens insatser. Alla
respondenter nimner olika omraden de onskade att de pa ett battre sitt kunde méta och att det
fanns ett nyckeltal for. Exempel som nimns dr medarbetarengagemang, kompetens och
méngfald. Samtidigt beskriver ett dvervigande antal respondenter ockséd svérigheter att gora
detta i praktiken. Eriksson-Zetterquist (2009) menar att organisationer stravar efter att uppna
samma myter (sociala normer) och kommer dé bli lika till formen, vilket bendmns isomorfa.
Genom isomorfa overlever organisationen och blir framgéngsrik och det &r dérfor ytterst
viktigt att kunna imitera. Detta kan dven Oversittas till olika funktioner inom en organisation.
Genom att HR sitter siffror pd deras aktiviteter blir de mer lik ekonomiavdelningen.
Ekonomiavdelningen har ldnge varit en funktion som haft plats i ledningsgruppen, som till
storre del arbetar med siffror och ansetts vdrdeskapande for verksamheten (Wright et al.,
2011). Till skillnad fran HR som genom de senaste decennierna genomgétt en stor fordndring
som péverkat dess status i en organisation. Anledningen till att HR da fortsétter att arbeta med
personalnyckeltal trots att de verkar ha svarigheter att se om deras aktivitet ger nagot samt att
det finns en stor 6nskan om att kunna médta mer, skulle kunna bero pa att de féar legitimitet och

detta tack vare att bli lik andra.

6.3.3 Svéarigheter att relatera insatser till ett forbittrat personalnyckeltal

Utifrén de olika personalnyckeltal som respondenterna arbetar med &r det fi respondenter som
kan relatera insatser som gjorts till ett forbattrat personalnyckeltal. Varfor ér det sa? En fraga
ar om denna brist pd att bevisa korrelationen mellan insats och resultat beror pa om insatsen i

sig dr fel eller om det beror pa att métningen genom personalnyckeltal dr fel.

Lat oss forst begrunda den forsta fragan, om det dr fel pa sjdlva insatsen. Hir kan det

nyinstitutionella synsittet ge oss en viss klarhet i varfor respondenter fortsétter att gora
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insatser trots att det inte pdverkar personalnyckeltalet. Sahlin och Wedlin (2008) menar att
organisationer anammar saker inte for att de nddvindigtvis dr effektiva, utan snarare for att ge
ndgon form av legitimitet. Detta for att framgéngsrika eller prestigefyllda organisationer gor
det. Det institutionella synsittet bygger pd liknande resonemang om att aktiviteter
nddvéndigtvis inte behdver vara effektiva, utan att det gors i legitimitets syfte (Meyer &
Rowan, 1977). Meyer och Rowan (1977) menar att det ar viktigt for organisationen att ses
som ansvarsfull, 1dmplig, rationell och moderna i de bedomningar den far frin omvérlden.
Olika reformer, forandringar och aktiviteter bidrar till att béttra pa den bilden, trots att det
kanske inte alltid dr det effektivaste. Fler &n hélften av respondenterna menar att de anvénder
sig av till exempel chefsutvecklingsinsatser for att pdverka personalnyckeltalen, men inte kan
uppvisa eller nimna négra forbattrade resultat kring detta. En tolkning skulle da kunna vara
att dessa chefsutvecklingsinsatser genomfors av legitimitetsskél. Ur ett rationellt perspektiv
borde dessa insatser darfor avslutas nédr de inte ansdgs vara det mest effektiva valet av insats
(Hoque, 2018). Dock pavisar ocksd empirin att ndr utgangspunkten for en insats dr rationellt
uppbyggd fran grunden, alltsd att det tar hansyn till de lokala verksamhetsforhallandena och
overvéger alla alternativ och sedan gor en insats utifran just dessa. I dessa situationer har
ndgra respondenter kunnat pdvisa att en insats, med hinsyn till deras specifika forhéllanden,
har genererat en positiv fordndring i det personalnyckeltalet de dmnade att paverka. For att
atergd till frigan som presenterades ovan om insatserna ar fel, verkar det te sig som att om
organisationer genomfOr personalinsatser, exempelvis chefsutvecklings eller grupputveckling,
utan att forst begrunda de lokala forhdllandena sa verkar val av insats ske pa grund av

legitimitetsskél snarare &n effektivitetsskal.

Den andra fradgan som presenterades ovan var om métverktyget av insatser kan anses vara fel,
alltsa genom personalnyckeltal. Vid de tillfillena som ett resultat som har paverkat
respondenternas personalnyckeltal positivt dr nir de tagit reda pa vad som dr problemet pé
deras specifika arbetsplats och agerat darefter. Detta har gjorts genom
medarbetarundersokningar och dialog med medarbetare i verksamheten. Thop med reflektion
och observation for att se olika samband kring personalnyckeltalen. Detta indikerar pa att
personalnyckeltal kan anvindas for att méta en insats, men for att sitta in rétt insats pa ett
specifikt problem krdvs det mer dn bara personalnyckeltal. Organisationen behdver ta reda pa
varfor siffran indikerar det den gor. Detta visar sig gd i linje med vad som presenterade i
avsnitt 6.1, att dialog och medarbetarundersdkningar bor vara ett sdtt att hjdlpa HR att

utvdrdera och arbeta med personalrelaterade insatser (Alvesson & Lundholm, 2014; Van De
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Voorde et al., 2010). For att svara pa den andra frdgan som presenterats, sa dr
personalnyckeltal ett bra sétt att médta effekt, men personalnyckeltal ger inte svar pa vilken
insats som skall genomfOras. Det ricker alltsd inte enbart med personalnyckeltal for att

utveckla organisationen pa ett effektivt sétt.

6.3.4 Nir anvindandet av personalnyckeltal blir ett sjialvindamal

En annan problematik som ndmns i den aktuella studiens empiri dr att anvdndningen av
personalnyckeltal i sig kan bli ett sjdlvindamal. Respondenter beskriver hur det finns risk for
att optimera ett visst nyckeltal men att denna I0sning oftast inte dr optimala ur ett
helhetsperspektiv. Genom att flytta personal fran en enhet visar det bittre resultat dér, men det
har egentligen inte 16st grundproblematiken. Detta kan tolkas utifrdn det nyinstitutionella
synséttet om att vissa saker inte sker for att de &r mest effektiva utan for att tillgodose vad den
sociala omgivningen kraver (Eriksson-Zetterquist, 2009). De sociala strukturernas paverkan
blir da viktigare dn att agera langsiktigt och se till helheten. En tolkning skulle kunna vara att
omgivningen vill se resultat i ett visst nyckeltal och darmed blir allt fokus just dir, trots att det
kanske inte ar det effektivaste for organisationen. Vilket talar emot det rationella perspektivet
som forklarar att det alternativ som ger mest nytta alltid viljs (Hoque, 2018). En annan
forklaring skulle kunna vara utifran principal-agent teorin (Jensen & Meckling, 1976), som
sdger att agenten vill maximera sin nytta och genom att agenten fir beloningar for att na
resultat kommer denna att vilja det som principalen har valt ar viktigt. S& om principalen till
en organisation lagger allt fokus pé ett specifikt personalnyckeltal finns det risk att agenten (i
detta fall HR-chefen) kommer att l4gga all sin kraft och energi for att tillgodose principalen
darfor att d& nyttomaximerar denne. Antagandena i detta fall bygger dd pad om organisationer
verkar i en kontext dér de framst behover tillgodoser den sociala omgivningen, dgarnas eller

kanske sina egna preferenser.

6.4 Skillnad offentlig och privat organisation

Utifrdn empirin har det framkommit skillnader i hur HR-chefer arbetar och ser pa
anvindandet av personalnyckeltal mellan privat och offentlig verksamhet. Studiens syfte har
inte varit att skildra denna jamforelse och déarfor kommer inte ndgon analys att géras. Empirin
ar dock intressant dérfor att den visar att det kan finnas en skillnad mellan privat och offentlig

verksamhet, vilket dr anledningen till att den finns med i detta kapitel. Darfor vill vi
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tydliggora hir 1 analyskapitlet att detta inte kommer att tolkas eller diskuteras utan endast en

uppmuntran till vidare forskning.
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7. Slutsats

Kapitlet avser formedla slutsatsen kring studiens resultat, en kort diskussion till studiens

resultat, vad studien har bidragit med, forslag till vidare forskning samt kritik till studien.

7.1 Studiens resultat

For att klargora studiens resultat kommer vi aterga till studiens syfte som lyder:
Syftet med studien dr att beskriva och kritiskt tolka HR-chefers anvindning av
personalnyckeltal i relation till effektivitet och legitimitet, samt oka forstaelsen for hur

personalnyckeltal kan hjdilpa till att utveckla HR-funktionen.

Slutsatsen av denna studie &dr att HR-chefers arbete med personalnyckeltal dr komplext och
mangtydigt. Studiens resultat visar pa att HR-chefer anvinder och arbetar med
personalnyckeltal i ménga olika syften, vilket visar att personalnyckeltal kan hjélpa till att
utveckla HR-funktionen pa manga sétt. Huvudsyftet kring anvéindandet av personalnyckeltal
for HR-cheferna dr gemensamt och till synes rationellt, att uppné organisationens mal. For att
faktiskt bidra till organisationens mal, har denna studie visat att det ocksa krévs ett rationellt
tillvigagéngssitt 1 arbetet med personalnyckeltal. Detta innefattar att analysera dem, anpassa
dem till den specifika verksamheten och sedan folja upp dem. I linje med tidigare forskning
kan anvindandet av personalnyckeltal utveckla HR-funktionen genom att det hjélper till att
veta vad som ska prioriteras och fa inblick i de organisatoriska forhdllandena. Empirins
méngtydighet stimmer 6verens med tidigare forskning som inte tycks vara dverens om hur
HR ska arbeta med monetira eller icke-monetéra mitningar. Denna studie pavisar alltsa den

ambivalens som tycks finnas i hur HR skall arbeta med personalnyckeltal.

Pé grund av HR-transformationen behdver HR visa, eller ur ett mer kritiskt perspektiv bevisa,
att de ar véardeskapande i sin organisation. Siffror och da ocksa personalnyckeltal tenderar till
att ge starkare och mer 6vertygande argument &n ord, vilket kan ge legitimitet. Om HR-chefer
saledes upplever krav att presentera resultat, verkar personalnyckeltal vara ett effektivt sétt att
f4 legitimitet. Problematiken som pavisas i studiens empiri dr att HR-aktiviteter upplevs svéra
att mata for flera respondenter, vilket ocksé gér i linje med tidigare forskning. Dérfor behover

HR komplettera personalnyckeltal ihop med kontextanalys, dialog och samtal for att arbeta
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och ta sa effektiva beslut som mojligt. Svirigheterna att méta ménskliga resurser kan bero pa
okunskap inom HR och att det dirmed finns en forbattringspotential inom detta omrade. Det
kan ocksa vara sd att HR relaterade aktiviteter d&r mer ldimpade for att utvirderas och maétas
genom mer kvalitativa metoder sdsom samtal och medarbetarundersdkningar, vilket da
tydligare kan visa att HR dr vardeskapande. Sammanfattningsvis har denna studie visat pa att
HR bor arbeta bdde med personalnyckeltal men ocksd med kvalitativa metoder sdsom

medarbetarundersokningar och samtal. Det vill sdga det ena behdver inte utesluta det andra.

Valet av vilka personalnyckeltal som anvénds styrs bade av ett rationellt effektivitetstank
samt den sociala omgivningens paverkan. Om ett val kring vilka personalnyckeltal som skall
anvindas genomfOrs utifrdn verksamhetens specifika behov och inte den sociala omgivning,
tycks anvdndandet av personalnyckeltal vara betydligt effektivare. Sjdlva omfattningen kring
arbetet med personalnyckeltal kan tolkas vara rationellt, dd lokala forhdllanden och den
organisatoriska kontexten samt dess preferenser verkar vara avgorande for omfattningen.
Intressant ar de aktiviteter som dr kopplade till att forsoka paverka personalnyckeltalen men
dér respondenterna upplever inte kunna se nigon direkt effekt. Enligt ett effektivitetssynsatt
skulle dessa aktiviteter avslutas nér det inte kan bevisas att de dr virdeskapande. Detta gar da
att tolka genom att vissa aktiviteter kan fungera i1 syftet att uppvisa legitimitet for sin
omgivning. Speciellt da HR-funktionen genomgétt en fordndring som skapat nya
forvantningar. Legitimiteten blir da viktigare &n effektiviteten. Som papekat tidigare vill vi
belysa att det mycket vdl kan vara s& att dessa aktiviteter &r virdeskapande, men att
métmetoden att avgora detta genom endast personalnyckeltal kanske inte dr tillrackligt

omfattande 1 vissa avseenden.

7.1.1 Diskussion till studiens resultat

Utifrén slutsatsen och studiens analys skulle vi som forfattare vilja avsluta med en diskussion
angdende svérigheten med att méta ménskliga resurser genom personalnyckeltal och siffror.
Det finns sdkerligen hundra olika sitt att forsoka utveckla HR pd denna fraga, vi har utifran
studiens resultat valt tva olika sdtt att tolka det. Det ena bygger pé att dndra hur framgéng
beddoms och det andra bygger pd att HR behdver oka sina kunskaper inom métning av
personal. D& HR utifran denna studie samt tidigare forskning verkar ha svart att visa resultat
ar det kanske dags for HR att infora mer kvalitativa metoder att beddma och maita
véirdeskapande i organisationer. HR borde i detta fall ga langst fram i denna frdga och ta med

det upp 1 ledningsgruppen. Méste viardeskapande bygga pa finansiella och kvantitativa matt?
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Det andra handlar om att det finns en okunskap inom HR. De har inte tillrickligt bra
kunskaper ndr det kommer till att virdera och mita sina aktiviteter genom personalnyckeltal
och siffror och det dr dér dilemmat ligger. HR 1 sin helhet behdver dérfor utbilda sig i att det
faktiskt finns manga olika personalnyckeltal som méter det de upplevt svért. Oavsett vilket av
alternativen som véljs kan dessa tvd aspekter hjélpa till att utveckla HR-funktionen utifran

problematiken att méta manskliga resurser och vara virdeskapande.

Vi vill avsluta detta avsnitt med en metafor vi har byggt upp utifran vad personalnyckeltal har
for roll 1 utifrdn denna studies resultat. Forestéll dig att du stdller dig pa en vag. Om du nu har
végt dig innan vid négot tillfélle, s& visar den om du har gatt upp i vikt, eller ned i vikt, eller
alternativt om din vikt &r ofordndrad. Alltsd du far en métning pa hur det dr nu, jAmf{ort med
hur det har varit tidigare. Dock sdger vagen ingenting om vad eller hur du skall gora for att gé
upp eller ned i vikt. Vad du ska &ta eller hur du ska trdna. For att kunna péverka vikten,
behovs bdde analys och kontext for att gora ritt insatser for att pdverka den. Innebdrden av
sjdlva vikten beror ocksa pa vilka mal du har. Vikten berédttar alltsd inget om hur det ser ut
inom din kropp, andelen muskler, andelen fett, andelen vétska och si vidare. For att géra en
mer korrekt méitning av vad din vikt egentligen séger om dig, behover det kompletteras med
andra faktorer och métmetoder. Precis som med personalnyckeltal. For att gora rétt insatser
behovs kontextanalys och for att visa virdeskapande efter dessa insatser behovs

kompletterande mitmetoder utdver personalnyckeltalet.

7.2 Studiens bidrag

Den forskning som idag finns tillgénglig angdende HR-chefers arbete med personalnyckeltal
ar mangdimensionell varfor denna studie bidrar till att uppmérksamma dmnets komplexitet
for organisationer och den akademiska virlden. Genom utdkad forskning kring anvindandet
av personalnyckeltal skapas fOrutsdttningar for organisationer att béttre forstd varfor de
faktiskt anvdnds och inte bara att de anvinds. Studien har ddrmed bidragit till att belysa
bakomliggande dimensionerna utifrdn rationell och nyinstitutionell teori i relation till arbetet
med personalnyckeltal, sisom effektivitet och legitimitet. Studiens resultat bekréftar ocksa

tidigare studier om HR:s svarigheter kring att méta och vérdera de ménskliga resurserna.

Studiens praktiska bidrag har i denna studie pavisat att HR-chefer borde anvinda béde

kvantitativa och kvalitativa mitmetoder, det vill sdga personalnyckeltal i kombination med
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exempelvis medarbetarundersokning och samtal. Det ena behdver inte utesluta det andra som

viss tidigare forskning pavisat.

7.3 Forslag till vidare forskning

Da det i empirin visats pa skillnader i hur HR-chefer arbetar med personalnyckeltal i offentlig
och privat organisation skulle det vara intressant att undersdka detta noggrannare. Det som
framforallt beskrivits dr skillnaden i vilka krav som stélls utifrdn och att det d& paverkar hela
processen kring att arbeta med personalnyckeltal. En jimforelsestudie utifrdn rationell och
nyinstitutionell teori precis som denna, skulle kunna belysa och kritisk tolka varfor dessa
skillnader uppstar, samt om det finns olika sétt som skulle kunna utveckla HR-funktionen i
dessa olika organisationer. Utifrdn denna studies resultat gir inte nigra sddana slutsatser att
dras men det finns tecken pé att sd skulle fallet kunna vara. P4 samma sétt skulle det vara

intressant att jamfora olika organisationer men inom samma branscher.

Vidare visar studiens resultat att HR-chefer upplever svarigheter i att méita de mjuka vérdena
och det finns en Onskan om att detta gar att géra pa ett mer trovirdigt, enkelt och effektivt
satt. D4 det finns utformade métmetoder for dessa omraden skulle det vara intressant att
forska vidare hur HR-funktionen béttre kan implementera nyckeltalsanvdndandet och fa det
att fungera bittre. Om det utfors pd ett rationellt sdtt att har denna studie pdvisat att
personalnyckeltalen kan vara till stor hjdlp for HR. Alternativt kan det tinkas att forskning
kan fokusera pa det omvénda. Finna legitima metoder for att driva det mer kvalitativa fokuset
in 1 ledningsgrupperna och pa det viset visa virdeskapande, detta pa grund av den problematik

vér empiri visat kring att kvantifiera HR.

7.4 Kritik till studien

Forutom den kritik som beskrivits genomgaende i metodkapitlet finns det ytterligare kritik att
ta upp angéende denna studie. Studiens metod bygger pa att under samtalsform ta del av HR-
chefers erfarenheter och uppfattningar kring arbetet med personalnyckeltal och for att fa en
ytterligare dimension pé det aktuella &mnet hade det varit intressant att intervjua en till person
1 samma organisation som respondenterna. Detta for att se om det finns en dverensstimmelse

1 hur andra uppfattar arbetet kring personalnyckeltal inom respektive organisation.
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Vidare kan kritik riktas mot antalet respondenter i denna studie. Hade det funnits tid och
mdjlighet att intervjua fler HR-chefer hade det kanske tydligare gatt och se olika mdnster i
hur de arbetar och d& hade studien eventuellt kunnat uppna maéttnad i resultatet. Fler HR-
chefer skulle kunna bidra med ett bredare perspektiv och fler intressanta aspekter i resultatet.
Det ska dock tilliggas att antalet respondenter inte dr det viktigaste for en kvalitativ studie
(Bryman & Bell, 2013). Det dr mer viktigt att svaren har varit djupa och fylliga, vilket alla har
varit. Vidare vill vi vara kritiska till alla moment i var studie och kan i efterhand se att
intervjun som fick goras pa telefon dr den som gav oss minst empiriskt material. Detta kan
dock bero pé att det var den fOrsta intervjun som genomfordes och vi var inte riktigt varma i

kldaderna vid detta tillfélle.

Det finns inget som tyder pé att bekvamlighetsurvalet pdverkat resultatet i ndgon riktning.
Dock ska det papekas att de som valt att medverka har pa nagot sitt ansett att det varit viktigt
att belysa studiens dmne, d4 respondenterna aktivt tagit del i att medverka utan kompensation,
annat dn tillgang till studien efter den dr genomford och avklarad. Givetvis hade det varit
intressant att f& med respondenter som inte hade tid eller intresse for &mnet 1 denna studie, da

det skulle kunna vara si att de framfort helt andra svar och beréttelser.
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Bilaga 1 - Individuell reflektion Henrik Olsson

Att arbeta ihop med Sofia var redan bestdmt ett ir innan sjilva uppsatsskrivandet drog igéng.
Vi har alltid fungerat bra ihop och har liknande synsitt pé flera saker kring aspekter om livet
generellt. Dessutom har vi bdda hdga krav pd oss sjdlva att prestera sé gott vi kan. Sedan nér
det kommer till valet kring vilket &mne att skriva om s skedde det relativt hastigt. Vi hade
pratat om olika saker under det gangna dret och kommit fram till saker och @mnen som
intresserade oss bada. Badda de omradena vi forst hade planerat f6ll eftersom vi blev ombedda
att inte kontakta foretag innan kursstart och nér vél kursen drog igang fanns det ingen tid.
Trots detta &r jag véldigt ndjd med dmnet vi valt och hur vi valt att undersdka det. Hela
processen har lart mig mycket om bade personalnyckeltal och om hur HR-chefer anvénder sig
av dessa i sitt praktiska utdvande vilket har gett en god insikt i hur jag sjdlv kan ténkas arbeta
med personalnyckeltal i en framtida chefsroll. Jag har ocksé lart mig om underliggande

faktorer 1 organisationer som kan paverka beslut och strukturer.

Sjilva samarbetet med Sofia under processens gang har fungerat utmaérkt. Vi har bade tagit
for oss och inte latit den andra bira for mycket av arbetsbordan. Personligen har jag
utvecklats i mitt skrivande, men ocksd i hur ett vil fungerande samarbete kan flyta pd om jag
forsoker vara sd Oppen som mojligt kring mina intentioner med min skrivpartner. Jag upplever
att bada har varit noga med att framfora konstruktiv kritik till oss sjdlva och varandra under
arbetets gang och att denna kritik alltid har préglats av en vélvilja att gora gott, bade for
varandra men ocksé for arbetet. Dock sé har sjélva skrivprocessen i sig varit véldigt krdvande,
bade pa grund av den avsevirt storre arbetsbordan dn andra kurser vi genomfort, men ocksa
pa grund av den osdkerhet som kommer nidr man provar pd ndgot nytt ihop med de hdgra krav
som stdlls pd uppsatsens kvalitét. Att inse att det ar okej att inte veta vart uppsatsen riktigt ska
landa och att det uppdagas allt eftersom skrivprocessen fortloper, det har definitivt varit en
utmaning och en pafrestning for psyket. Det har funnits stunder dér man tankt att jag har inte
den minsta aning om vad jag sysslar med och sedan har det funnits andra tillfdllen nér jag
tyckt processen ar rolig och givande, som speciellt skedde under insamlingen av empirin. Det
har ocksa hjilpt planeringsarbetet att ldsa metodkursen parallellt, att veta att arbetet hela tiden
ligger i1 fas med hur langt vi férvintas ha kommit i processen under olika tidsperioder. En av
mina egna brister dr ndmligen planering, vilket metodkursen har hjélpt till med, men ocksé
Sofia bidragit med i stor utstrickning. Mest utmanande under denna process var att skriva

referensramen, kanske just diarfor att man inte riktigt visste vart arbetet skulle landa i
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efterhand. Mest larorikt skulle jag sdga analysdelen har varit, eftersom det da krivdes av oss

att vi faktiskt ska tillimpa de teorier och den forskning vi valt pé studiens empiri.

Tills sist skulle jag vilja tacka var handledare Anna Larsson, for sitt engagemang och sin
formaga att motivera och fa oss att tro pé oss sjilva, samtidigt som hon inte gett ngra enkla
svar utan snarare har forsokt utmana oss till sjélvutveckling, tack for det. Sedan vill jag ocksa
tacka min skrivpartner Sofia, som &r en stor faktor till att ha gjort detta krdvande arbete till

négot roligt och utvecklande.
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Bilaga 2 - Individuell reflektion Sofia Andersson

Examensarbetet tog sin borjan redan for ett &r sedan d jag och Henrik bestdmde oss for att
skriva ihop. Under studietidens géng har vi tidigare arbetat tillsammans och vet att det
fungerar valdigt bra. Olika styrkor och svagheter gor att vi kompletterar varandra, samt att vi
har samma syn pd grundldggande fragor i livet. Bada tva har alltid uppskattat att ge och ta
konstruktiv kritik och det har varit en styrka vi haft genom hela arbetet. For mig har det varit
viktigt att skriva med ndgon som végar ge mig feedback och ifrdgasitta men ocksa som kan ta
feedback, utan att ta det personligen. Det &dr da jag utvecklas och tvingas” tinka annorlunda
och utanfor mina egna ramar. Vi har fran borjan haft samma ambitionsniva och det har

underldttat hela processen.

Uppsatsen paborjades i rasande fart, vilket var en stor skillnad fran tidigare kurser. D4 jag
befann mig pa en utlandstermin fick vi 6ver telefon snabbt bestimma dmne och skicka in
forsta uppgiften. I efterhand borde vi mycket tidigare ha bestamt &mne men da vi bada tva
tycker véldigt midnga omrdden &r intressanta och viktiga hade vi dessvérre inte beslutat oss.
Valet {6l pa att studera personalnyckeltal dd vi bada kédnde att det var ett &mne vi ville ldra
oss mer om. Frén forsta borjan var det viktigt for oss att skriva om nagot vi kdnner vi kommer
ha nytta av ute i arbetslivet och det har déarfor kénts som ett bra val. Vil igang med skrivandet
upplevde jag hur svart det var att smalna av omradet och det har varit ndgot vi under hela
arbetets gang fatt kdmpa med. Ganska tidigt i kursen gjorde vi upp en plan med delmaél for
hela arbetet, detta for att underldtta och veta att vi ligger i fas. Det har under hela processen
varit till stor hjélp och hela tiden drivit arbetet framét. Arbetet har under hela processen varit
jamt fordelat, men givetvis ibland uppdelat utifrdn vad vi &r bra pd och mindre bra pa.
Examensarbetet har for min del varit tuffare 4n jag trott. Att sd lange arbete med samma
dokument, som det alltid gér att gora lite lite battre har varit en stor utmaning. Som tur ar har
vi bada upplevt samma sak och dirmed haft forstielse for varandras dippar. Trots ménga

utmaningar har vi hela tiden uppratthéllit en positiv attityd att detta ska vi klara.

Mina forkunskaper kring att skriva en akademisk uppsats i denna storlek var vid starten

ganska sa begransade. I stort sett varje del har varit en ldrande process och jag kan nu i
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efterhand se hur otroligt mycket jag lart mig. Att sétt igng ett arbete och en teoretisk
referensram utan att tydligt se vart det ska landa har for mig varit en stor utmaning. Jag gillar
att kunna “checka av” nagot och kénna att nu dr denna del klar, nu tar vi ndsta mal. Att inte
kunna se en tydlig malbild och ett resultat har varit utmanande. Dé hela texten gdng pd ging
har arbetats igenom har det tidvis varit vildigt pafrestande, kénslan av att aldrig kénna sig
riktigt klar har varit tuff. Min styrka har alltid legat i att ldsa pa om ett amne och hitta
relevanta och intressanta studier och artiklar. Jag dlskar att soka, 14sa och lira mig nytt. Min
svaghet har varit att sen fa ner det pd papper och dé framforallt i en akademiskt korrekt text.
Darfor kénner jag att jag lart mig otroligt mycket just pa att uttrycka mig i skrift, pa ett
akademiskt sétt. Samt att halla sig till den vetenskapliga strukturen som krévs, dd jag girna

skulle vilja vara lite mer kreativ én vad som tillats.

Det moment som utan tvekan gett mig mest var nér vi fick komma ut till organisationer och
intervjua HR-chefer. Det fick mig att direkt kdnna den dér kdnslan av att jag valt ritt
utbildning och att det dr pa grund av det hir som jag skriver denna uppsats. Alla HR-chefer
var otroligt inspirerande och det var under denna process jag fick mycket energi. Jag larde
mig ocksa mycket i intervjuteknik. Nér empirin var sammanstélld och analysarbetet tog 6ver
blev vi utmanade igen. Att till sist anvidnda den teoretiska referensramen for att analysera och

tolka empirin var véldigt ldrorikt men ocksa svért.

Parallellt har metodkursen pdgatt och det har varit till hjélp att i seminarieform diskutera de
olika momenten. Det har ocksa varit uppskattat att f& 6va pa att opponera samt att fa viardefull
feedback pa sitt eget arbete. Blindheten for sin egen text kommer ganska snabbt s& det har
betytt mycket att fa konstruktiv kritik under hela arbetets gang. Med dem orden vill jag tacka
vér examinator, seminarieledare och kurskamrater for alla vardefulla synpunkter som hjélpt
till att hela tiden utveckla vart arbete. Jag vill dven tack var handledare Anna Larsson som
hela tiden stéttat oss, men ocksa utmanat oss i vart tinkande. Till sist ett stort tack till min
skrivpartner Henrik, som hela tiden har haft en positiv instdllning trots att vi bada upplevt att
arbetet varit tuffare dn forvintat. Tack vare dig har jag haft ménga roliga stunder tillsammans
samt att du bidragit till att jag utvecklat mina akademiska formégor men ocksa mina

personliga.
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Bilaga 3 - Intervjuguide
INTERVJUGUIDE

Inledande information till alla respondenter innan intervjun bérjar:
o Studiens syfte, konfidentialitet, anonymitet samt godkdnnande for inspelning.
® Du kan ndr som helst vdilja att avbryta.
e Vidr hdr for att ldra oss av er.
e Ge gdrna exempel.

Beriitta lite kort om dig, organisationen, din roll och dina arbetsuppgifter?
Ex. Utbildning, yrkeserfarenhet, position, antal anstillda, arbetsuppgifter, med i ledningsgrupp?

Vilka personalnyckeltal anvéinder ni idag och varfor?
Hur arbetar ni med dem i vardagen? Ge exempel
Vad ir ert syfte med att miita och anvinda personalnyckeltal? Ge exempel

Vilka for- och nackdelar ser du med att anvinda personalnyckeltal? Ge exempel

Upplever du att métning av personalnyckeltal dr ett rittvist sitt att bedoma HR-
funktionens bidrag till organisationen?

Hur upplever du kraven att resultat ska visas som siffror, biade internt och externt?
Anser du att personalnyckeltalen hjilper dig i rollen som HR-chef? Pa vilket sitt?

Upplever du att du fir samma utrymme i ledningsgruppen som en ekonomichef till
exempel? Vad beror det pa?

Ar det nagra personalnyckeltal som du anser ir onddiga att gora eller ir alla viktiga?
Varfor anser du detta, har du nigot konkret exempel?
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Vad tror du om framtiden, kan anviindandet av olika personalnyckeltal stirka HR-
chefsrollen?

Vilka personalnyckeltal skulle du vilja anviinda mer av?

Till sist, har du nigot du skulle vilja tilléiigga?

TUSEN TACK for din medverkan!
Skulle du vilja ta del av resultatet?
Kontakta oss girna vid fragor eller komplettering.
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