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Sammanfattning
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Titel: Nér chefen ir personalare - en studie av personalarbete pa
Linsforsikringar Sodermanland

Bakgrund och problemstillning: I dagens organisationer blir personalarbetet ofta alltmer
decentraliserat. Vanligtvis innebédr det att personalansvaret delegeras till cheferna i den
operativa verksamheten och personalspecialisterna istdllet framst far en stodjande och
radgivande roll. Detta &r fallet i Lansforsidkringar S6dermanlands organisation, som dr denna
uppsats undersokningsobjekt. Dar hade &ven ett visst missndje géllande personalarbetet
uttryckts och dirfor behdvde foretagets personalarbete utredas. Uppsatsens problemstéllningar
fokuserades sdledes pad vad decentraliserat personalansvar innebér, vilken roll och vilka
forvantningar som tillskrivs personalfunktionen samt vilken roll linjecheferna har i1
personalarbetet.

Syfte och avgrinsningar: Syftet med uppsatsen dr dirmed att kartligga hur personalansvar
och —arbete uppfattas, utdvas och fordelas i en decentraliserad organisation. Den skall dven ge
en Oversikt av befintliga teorier vad géller ovanstdende samt utgéra en grund for hur
Liansforsékringar S6dermanland kan hantera personalfragor. Uppsatsen dr av generell natur
och dirfér kommer den ej behandla sérskilda aspekter av personalarbete pa djupet.

Metod: Under uppsatsarbetet har de teoretiska och empiriska studierna bearbetats parallellt,
med undantag for den allra forsta perioden da en grundlidggande teoretisk kunskap inom
amnet byggdes upp. Studien grundas pa en kvalitativ ansats. Ett antal djupintervjuer har
genomforts och analyserats med utgdngspunkt i uppsatsens teoretiska referensram.

Resultat och slutsatser: Denna undersékning har framfor allt gett en tydligare bild av hur
personalansvar och —arbete kan utdvas praktiskt i en decentraliserad organisation. Den visar
att specialistkunskap inom personalomradet vanligtvis tycks finnas centralt och tillgodoser
behov av stdd och strategier, medan det praktiska personalarbetet ofta utfors av linjechefer.
Manga ser det som mycket positivt att stora delar av personalarbetet delegeras ut i
organisationen. Detta tycks fradmst ha att géra med att linjecheferna &r insatta i den aktuella
situationen och kinner individerna som de arbetar med. P4 sa sitt 4r de ndrmare medarbetarna
dn en personalavdelning kan vara och har didrigenom mojligheter att ldttare se vilka
forhallanden som rdder i arbetsgruppen, vilket gor att de kan anpassa personalarbetet efter
olika situationer 1 arbetet — savél i det 10pande arbetet som pa ett mer strategiskt plan.

Vad som tycks vara framgéngsfaktorer for decentraliserat personalarbete dr tydliga policies (i
linje med fOretagets normer och mélséttningar), erfarenhet, god kommunikation, utbildning,
kompetent stéd samt ett intresse och en vilja att arbeta med méanniskor.
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1.1 Bakgrund

Denna uppsats ar resultatet av en studie av hur personalarbete kan uppfattas, utévas och
fordelas. Tankarna kring detta &mne borjade ta sin form redan under hdstterminen 1998, da
jag inledde mina studier p& programmet med inriktning mot personal- och arbetslivsfragor vid
Goteborgs Universitet. Liksom manga andra blivande personalvetare har jag funderat mycket
over vad personalarbete egentligen innebir i1 praktiken och dérfor blir en uppsats om detta
omrade ytterst relevant for min del. Efter ytterligare studier péd Integrerad
Civilekonomutbildning med inriktning mot organisation vid Handelshogskolan vid Géteborgs
Universitet blev det s dags att soka knyta thop de béda utbildningar i en kandidatuppsats.
Utover de forutsittningar som ges for uppsatsarbete vid universitetet ville jag dven gérna
skriva uppsatsen pd uppdrag av ett foretag, for att fa gora ndgot som verkligen efterfrigades
och som var titt knutet till ndringslivet och 16pande personalarbete. For att finna en intressant
inriktning gjorde jag helt enkelt forfrdgningar hos foretag for att soka finna ndgon som
eventuellt behdvde ha ett arbete av den hér typen utfort och jag kom dé i kontakt med
Léansforsékringar Sodermanland som ville ha sin personalfunktion utredd. Detta fann jag vara
ett mycket intressant &mne for uppsatsen, samtidigt som det gav mig mojlighet att tillgodose
mina mer personliga dnskemadl vad géller uppsatsarbetet. Efter ett mote pd foretaget dér jag
fick mer information om vad som behovdes goras blev mitt intresse djupare och jag tackade
darfor givetvis ja till mojligheten att skriva uppsatsen pa Lansforsidkringar S6dermanland.

Léansforsékringar Sodermanland har existerat sedan 1846 och ér ett lokalt, kundégt
forsakringsbolag med cirka 120 medarbetare. Bolaget dr verksamt inom tre huvudomraden —
bank, privat (forsidljning, motorskador, sakskador) samt foretag (lantbruk, foretag sakskador,
liv). De flesta av foretagets anstillda har arbetat diar en lang tid, det dr ovanligt att
medarbetare slutar av annan anledning &n pensionering. De senaste tre dren har inneburit en
kraftig tillvixt i och med satsningen pa bankverksamhet och cirka 30 medarbetare &r
rekryterade under denna period.

1.2 Problembeskrivning

Idag &r det inte ovanligt att organisationer decentraliseras och plattas ut”, menar Sédergren
(1987). I ménga fall har det inneburit att vissa specialistomrdden lagts ut pa chefer i den
operativa verksamheten. Specialisternas roll och inflytande har istdllet avvecklats eller
omformats. Ett exempel pa ett sddant specialistomrade &r personalarbetet. Personalansvaret
och —arbetet har i manga organisationer delegerats till linjechefer och de eventuella
personalspecialister som finns kvar fér istéllet frimst en stodjande och rddgivande roll.

Damm (1993) forklarar att den 6kande decentraliseringen av bland annat personalstaber, till
viss del har medfort att personalkompetensen har tunnats ut. Det dr viktigt att cheferna i och
med denna fordndring, blir mer effektiva i sin ledning av personalen. Sedan slutet av 1980-
talet har utlokaliseringen av personalstaber lett till att en betydelsefull och frekvent
omdiskuterad fraga har blivit hur personalfragor lampligast skall ldras ut till cheferna.

Tengblad (1998) menar att dven om chefer som ansvarar for och arbetar med
personalrelaterade fragor efterstravar att arbeta langsiktigt med personalutveckling och —
planering, prioriteras dessa omrdden ofta bort nir aktuella problem av denna karaktir kommer



upp. Dessutom har chefer generellt sett, i stor utstrickning dven tilldelats storre ekonomiskt
ansvar. | kombination med att antalet chefer i en organisation ofta minskas, konstaterar
Tengblad att de kvarvarande cheferna kan uppleva en O0kad arbetsbelastning och fler krav.
Detta innebdr, enligt Tengblad, att manga chefer har en alltfér pressad och splittrad
arbetssituation for att kunna avsétta dnskvird tid for personalfrdgorna.

Inom Lénsforsdkringar Sodermanland &r fordndringstrycket stort, bade pa grund av
omvirldsforandringar och internt forindringsarbete. Bland annat har nya datasystem, ny
informationsstruktur och ny foretagsledning (av 7 stycken dr 5 rekryterade de senaste tre aren)
inforts under senare tid. Branschen som bolaget dr verksam inom é&r, som redan nimnts,
priaglad av snabba fordndringar och i nuldget 4ven av en viss osdkerhet. Pa sistone har bland
annat rorelserna pd virldens borser samt héndelser sdsom den 11 september pdverkat den
globala ekonomiska situationen pa olika sétt och detta har givetvis i sin tur haft inverkan pa
forsékrings- och finansbranschen.

Léansforsékringar Sodermanland gor arligen métningar, sd kallade NMI, som har till syfte att
kartligga medarbetarnas uppfattning av arbetsmiljon och —klimatet. Den senaste
medarbetarmétningen visade pa en kraftig forsimring gentemot tidigare sddana, framfor allt
avseende personalpolitiken och organisationen. Foretaget tog dirfor hjélp av en
personalkonsult som genomforde personliga intervjuer med ungefdr en tredjedel av
personalen for att fa fram de huvudsakliga anledningarna till missndjet. I dennes aterrapport
rekommenderas Lénsforsdkringar Sodermanland att se Over personalfunktionen och det &r
framfor allt detta som denna uppsats kommer att behandla.

Liansforsékringar Sodermanlands personalfunktion dr organiserad inom avdelningen Ekonomi
och Personal. Dir skots bland annat l6neadministrationen, personalforsédkringar, kontakter
med arbetsgivarorganisationen, uppfoljning av kompetensprofiler, avtalsfragor, dvergripande
arbetsmiljofrdgor och jamstilldhetsarbete. Ansvarig pa denna avdelning dr ekonomi- och
personalchefen. Det direkta personalansvaret innehas av arbetsledande chef, det vill siga
arbetstagarnas narmaste chef. Denne hanterar de storsta delarna av personalarbetet — han eller
hon sdtter 16n (i I6nesamtal), har utvecklingssamtal, ansvarar for det forebyggande
arbetsmiljoarbetet samt rehabilitering, fordelar arbetsbelastningen, rekryterar, ansvarar for
kompetensutveckling med mera. Denna arbetsfordelning har inforts successivt under de
senaste tre dren med start i rekrytering och lonesamtal. Utvecklingssamtal har dock
genomforts 1 den 16pande verksamheten under ldngre tid. Det senaste ansvarsomrddet som
fordes ut var rehabilitering, vilket skedde hosten 2002. Cheferna har tagit sin fordndrade roll
pa ett positivt sétt och foretaget har anordnat viss kompetenspéfyllning. De har dock behdvt
och behdver dven framledes, stdd fran specialistfunktionen Personal.

Flera av medarbetarna pa Lénsforsdkringar Sodermanland har, for ledningen och framfor allt
via de fackliga foretrddarna, gett uttryck for att de inte &r ndjda med att endast en person
innehar posten som ekonomi- och personalchef. Detta bottnar framst i att ekonomiarbetet
alltid har prioriterats nér det blir knappt om tid. Rollférdelningen mellan personalledande chef
och personalchef har ocksa varit oklar 1 vissa fall, ’samma fraga” har hanterats olika fran fall
till fall.

Enligt Anna-Greta Lundh, foretagets VD, &r utvecklingsfrigorna inom HR-omrédet mycket
viktiga for Lansforsdkringar Sodermanland som tjansteforetag och kommer dven sa vara i
framtiden. Dessa frdgor, som bland annat innefattar miljo, sdkerhet och kvalitet, skots idag av
personalchefen med stdd frén ovriga lansbolag. Ledningsgruppen ser uppenbara risker med att



inte ha specialistkompetens inom detta omradde, men eftersom Lénsforsdkringar
Sodermanland &r ett relativt litet foretag, finns inte mojligheter att ha egna resurser pa
samtliga omrdden déir det behovs specialistkompetens, sdsom denna typ av specifika
personalfrdgor. Bolaget uppfattar detta som ett uppenbart problem och anser det vara svért att
finna en 16sning som ger rétt balans mellan behov och ekonomi.

1.3 Problemformulering

Utifrén ovanstdende kan foljande problemstéllningar, kopplade till sjidlva forskningsobjektet,
formuleras:

Vad innebdr decentraliserat personalansvar for en organisations medlemmar och
for dess personalarbete? Hur utévas personalarbetet? Vilka for- och nackdelar
finns?

Hur betraktas personalfunktionen i en decentraliserad organisation som denna
och vilka forvintningar finns pd personalfunktionen?

I vilken utstrickning anses chefen ha personalansvar for sina medarbetare?
Vilken roll har chefen i personalarbetet?

1.4 Syfte

Syftet med uppsatsen dr att kartligga hur personalansvar och —arbete uppfattas, utdvas och
fordelas i en decentraliserad organisation, med Lénsforsdakringar Sodermanland som
undersokningsobjekt. Uppsatsen skall dven ge en Oversikt av befintliga teorier vad géller
ovanstdende samt utgdra en grund for hur Lansforsdkringar Sodermanland kan hantera
personalfrdgor. Vidare skall den utmynna 1 ett antal reflektioner kring hur
personalfunktionens arbete och dvriga personalrelaterade fragor, samt ansvaret for dessa, kan
organiseras och fordelas inom organisationen. Uppsatsen skall dessutom soka belysa vad
foretagets personalledande chefer behdver for att kunna hantera personalansvaret pd ett
tillfredsstédllande sétt.

Min f6rhoppning dr att denna uppsats skall kunna tillgodose flera intressenter. Bland annat
skall den tillgodose universitetets krav pa uppsatsskrivande och utgoéra en sammanstéllning av
flera teorier om personalarbete i allminhet. Denna sammanstéllning skall, tillsammans med
undersokningen, kunna anvéndas av framfor allt studenter som har for avsikt att gora
ytterligare utredningar inom omrédet. Dessutom hoppas jag att uppsatsen skall ge
Lansforsakringar S6dermanland ett externt perspektiv pa hur personalarbete uppfattas, utévas
och fordelas inom organisationen och att detta kan fungera som ett underlag for vidare
diskussioner och eventuella forbattringar inom foretaget. Ytterligare en forhoppning med
detta arbete dr att, genom att {4 tillgang till och koppla samman teori och praktik inom detta
omrade, vidga min och eventuellt &ven andra blivande personalvetares, bild av personalarbete
och vad det innebdr 1 praktiken.



1.5 Avgrinsningar

Uppsatsen kommer, utifran olika teorier, behandla olika metoder for att utdéva personalarbete,
med inriktning mot decentraliserade organisationer dér dven personalarbetet och —ansvaret
delegerats. Detta innebér att det i denna uppsats strivas efter att presentera personalarbete och
—ansvar i sin helhet, och darfor kommer inte enskilda aspekter av dessa omraden behandlas
niarmare. Uppsatsen utgérs dédrmed snarare av en sammanstdllning av viktiga delar i
personalarbetet och hur det uppfattas, utdvas och fordelas i en decentraliserad organisation,
nirmare bestdmt Lansforsédkringar Sodermanland.



2. Metod

I detta avsnitt kommer metoden for denna uppsats att presenteras overgripande. Detta kommer
att goras utifran 6 aspekter som jag finner centrala;

Undersokningsdesign

Respondenter

Instrument

Tillvigagingssitt

Metodproblem

Etiska aspekter

2.1 Undersokningsdesign

Eftersom syftet med uppsatsen var att kartligga uppfattningar kring personalansvar och —
arbete 1 en decentraliserad organisation, med Lénsforsdkringar Sodermanland som
undersokningsobjekt, var det mest relevant att anvdnda sig av en kvalitativ
undersokningsmetod. Det var i det hér fallet [ampligt att gora intervjuer eftersom det fanns en
uttalad “enkittrotthet” inom organisationen. Dessutom hade en unders6kning tidigare gjorts
och denna visade pa att det radde en viss osdkerhet gillande personalomradet bland de
anstéllda, ett problem som behovdes undersokas mer pa djupet. En del av syftet var att
undersdka hur personalarbete behandlas i befintliga teorier och pa s& vis komma fram till
lampliga  atgédrdsforslag for den aktuella organisationen. Vid en kvalitativ
undersokningsmetod erhélls en djupare forstaelse av det problemkomplex som studeras, och
det blir mojligt att beskriva helheten av det sammanhang som detta inryms i (Holme &
Solvang, 1995). Personalarbete och -ansvar dr mycket omfattande &mnen och for att komma
med passande atgardsforslag dr det vidsentligt att kunna se sammanhang och helhet. Bell
(2000) skriver att den kvalitativt inriktade forskarens malsdttning snarare dr insikt &n den
kvantitativa statiska analysen. Denna formulering stimmer vil in med denna uppsats syfte.

Som framgér av forskningsdesignen (se figur 1) dr angreppsséttet varken rent induktivt eller
deduktivt. Vid en induktiv ansats kommer slutsatser forst efter sammanfattning av
undersokningar och vid en deduktiv ansats dras slutsatser utifran en teori eller hypotes
(Egidius, 2002). Under uppsatsarbetet har de teoretiska och empiriska studierna bearbetats
parallellt, med undantag for den allra forsta perioden d& en grundlaggande teoretisk kunskap
inom dmnet byggdes upp. Det hér innebér att teorin anvénts till att tolka det faktiska
empiriska resultatet, snarare &n att prova teorins giltighet i empirin, vilket varit fallet om den
deduktiva teorin tilldmpats. Arbetssittet stimmer in pa Danemarks et. al. (1997) beskrivning
av abduktionen som ett angreppssitt som leder till ett resultat som visar hur nagot mojligen
skulle kunna vara och att abduktiva slutledningar ger nyinsikt. Resultatet i denna typ av
forskning péaverkas i stor utstrackning av vilken teoretisk referensram som anvénds.
Intervjuerna inom Lénsforsdkringar S6dermanlands organisation dr i huvudsak explorativa.



Andersen (1998) forklarar att undersokningsdesign talar om péd vilket sitt problemet
undersoks. Det sétt som valts for att undersdka problemen i denna uppsats dr en pendling
mellan den teoretiska referensramen, forstudien, den empiriska undersdkningen, resultatet och
slutsatser. Over hela uppsatsforloppet har data samlats in genom bade teoristudier och
djupintervjuer. Modellen, se figur 1, skall fungera som en Overskadlig karta Over
uppsatsarbetet.

Utformning av fragor

Teoretisk referensram:

\ 4

e Personalarbete och -ansvar
e Personalfunktionen
e Chefensrollien

Forstudie

\ 4

decentraliserad organisation _
Empirisk undersokning

LF

Analys och Slutsatser

[VRAVAYA

Figur 1. Undersokningsdesign.

2.2 Respondenter

I undersokningen deltar anstdllda vid Léansforsdkringar Sodermanland frén samtliga
hierarkiska nivaer utvalda genom ett bekvimlighetsurval samt ett slumpmaéssigt urval.
Inledningsvis genomfordes ett antal samtal med kontaktpersonerna Anna-Greta Lundh (VD)
och Arne Svensson (ekonomi- och personalchef) for att fa bakgrundsinformation om
organisationsschema, radande arbetssitt samt tidigare gjorda undersdkningar som speglade
det aktuella dmnet. Vidare gav dessa kontaktpersoner mig en lista pa personer som skulle
kunna vara ldmpliga att intervjua eftersom de var insatta i och intresserade av organisationens
personalarbete och/eller pa olika sétt var i kontakt med manga medarbetare och dirigenom var
vil insatta 1 sin omgivnings uppfattningar kring foretagets personalarbete; det antogs att de pé
sa vis hade mycket att siga om personalarbete och -ansvar samt kunde redogora for flera
personers uppfattningar och asikter kring detta amne. Dessutom gavs en lista dver samtliga
anstéllda ut. Dérefter gjordes ett slumpmassigt urval utifrdn de tva listorna, med syfte att
behalla anonymiteten samt fa fram de vanligast férekommande uppfattningarna hos de
anstéllda. 10 personer valdes ut frdn den forstndmnda listan och 5 personer fran listan som
innefattade samtliga anstillda. Dessa listor inbegrep saledes samtliga anstillda pa enheten och
slutligen intervjuades alltsd femton personer fran olika avdelningar. De var av olika kon och
aldrar, hade olika befattningar och dven tiden som de hade arbetat inom organisationen var
varierande. Onskan var att intervjua femton personer (samt ytterligare en person vid



forstudien), vilket uppfylldes da samtliga tillfrdgade kunde genomfora intervjun och det inte
var nagot bortfall. Av etiska skdl namnges inte respondenterna fran Lansforsdkringar
Sodermanland. Se bilaga 1 for ndrmare sammanstillning av respondenter.

2.3 Instrument

Infor intervjuerna utformades en intervjuguide (se bilaga 2). Syftet med denna var att tjana
som stod vid en mer 6ppen form av diskussion/fragestund. Fragorna till de intervjuade har
varierat nagot, beroende pd den respons som gavs samt beroende pa vem som har intervjuats.
Exempelvis formuleras vissa fragor olika beroende pd om den intervjuade innehar en
chefsposition eller ej (se fraga 11). Vidare behandlades frigorna ofta 1 olika ordning, eftersom
respondenterna tog upp olika omraden under respektive fraga, vilket ledde till att olika
foljdfragor kunde bli relevanta och mer naturliga. Samtliga frigeomraden behandlades dock 1
alla intervjuer. Intervjuguiden innehaller frdgor rérande huvudomrddena  for
problemstillningen, ndmligen uppfattningen av personalarbete/-ansvar, personalfunktionens
roll samt chefens personalarbete. De fradgor som &ar mer specifika och som behandlar ett
begrinsat omrade (se exempelvis frdga 11, 14 och 18) har utformats, eftersom det getts
uttryck i de inledande samtalen med VD och personalchef samt forstudien att detta skulle
kunna vara omraden som vore intressanta att utforska djupare.

2.4 Tillvigagangssitt

Patel och Davidson (1991) anser att vissa problemstéllningar kan vara av den karaktéren att
genomforandet av en forstudie kridvs. De menar att forundersékningar kravs vid de fall dér
forskaren behover kunskap som inte enbart gar att hdmta fran litteraturen. Detta uppsatsarbete
kan ses som ett sddant fall. Inledningsvis gjordes darfor en testintervju med en anstélld inom
Lansforsakringar Sodermanland for att undersoka om fragorna var lampligt formulerade, om
nagra fragor behovdes ldggas till eller tas bort samt att den berdknade tidsdtgangen var
relevant. Denna intervju skall ses som en forstudie. Forstudien syftade dven till att skapa
forstéelse for hur organisationsmedlemmarna ténker och reagerar pé frdgorna i intervjuguiden.
Detta gav dven mojligheten att finslipa intervjutekniken. Den planerade tidsatgédngen var en
timma, och testintervjun tog cirka 45 minuter att utféra. For att kunna ange ungefirlig
tidsatgang for intervjun till kommande respondenter uppgavs déarfor cirka en timma som en
rimlig uppskattning. Ingen av de ursprungliga fragorna formulerades om. Déremot lades den
inledande fragan om individens arbetssituation till i intervjuguiden, eftersom den gav en
naturlig inledning pa intervjuerna samt en nyttig bakgrund infor analyserna av dessa.

Genom intervjuerna holls en halvstrukturerad intervjuform, vilket i det hér fallet kan anses
som mer passande dn den helt strukturerade eller den ostrukturerade sadana. 1 forvig
bestdimdes vilka omraden som skulle behandlas och vilken slags information som eftersoktes.
Fordelen med halvstrukturerade intervjuer dr att alla omraden diskuteras och svaren gér att
jdmfora med varandra, samtidigt som de oftast ar berikande och kan ge nya infallsvinklar.

Respondenterna péd Lansforsdkringar blev kontaktade via telefon for att fa en kort presentation
av uppsatsarbetet och av syftet med undersékningen i deras organisation, varefter de
tillfragades om de ville delataga i intervjun. Eftersom arbetet pd Lansforsdkringar innebér



mycket telefonkontakt, var det ytterst svart att kontakta flertalet av respondenterna. De som
inte kunde nds via telefon blev déarfor kontaktade via e-mail dir ett schema over tillgéngliga
intervjutider fanns bifogad och som de kunde skriva in sig pa. Direfter skickades e-mail till
samtliga respondenter for bekréftelse av avtalad tid. Alla intervjuer har utforts i
Lansforsakringar Sodermanlands lokaler i Nykoping. Som stod under intervjuerna anviandes
en bandspelare och anteckningar fordes under hela tiden.

For att enklare kunna analysera och hitta de mest virdefulla delarna av intervjuerna skrevs
samtliga intervjuer ut i sin helhet. P4 detta sdtt var det enklare att jimfora de olika
intervjuerna sinsemellan. Eftersom studien &r gjord pa ett begridnsat antal personer,
presenteras inte hur manga som har gett uttryck for en viss asikt. Istéllet fokuseras det snarare
pa innebdrden i det som har sagts. Det skall dock betonas att om det ar ett flertal respondenter
som gett uttryck for en och samma uppfattning, sa tas denna uppfattning med sikerhet upp 1
presentationen av resultatet, eftersom det har antagits att den &terspeglar en vanligt
forekommande &sikt hos de anstéllda. I den empiriska redovisningen presenteras resultaten
under olika rubriker som skall ses som stodord for att underlétta 1dsningen. Detta kombineras
med ett antal direktcitat for att ge ldsaren mojligheten att "komma nirmare” respondenterna
och sjélv tolka svaren som getts. Lasaren kan pa sa sitt till viss del dven skapa sig en egen
uppfattning om validiteten i arbetet. I de fall som svaren har kategoriserats under rubriker,
upptéicktes ofta vissa gemensamma ndamnare som ledde till nésta steg, det vill sédga forslag till
atgirder. Atgirdsforslagen dr grundade pa teoretisk kunskap om personalarbete, teoretiska
forslag pa atgirder (via artiklar om personalarbete 1 andra organisationer) samt de genomforda
intervjuerna inom organisationen. Atgirdsforslagen eller reflektionerna presenteras under
slutsatsavsnittet och det bor betonas att eftersom undersékningen genomfordes i en enskild
organisation vid ett visst tillfélle, bor dessa forslag betraktas som avsedda for just det aktuella
fallet och nodvindiga att anpassa efter situation och organisation.

2.5 Metodproblem

Personalarbete och -ansvar dr mycket omfattande &mnen och det dr darfor omojligt att lira sig
och sammanfatta alla dess olika aspekter inom ramen for en c-uppsats. Denna uppsats &r
saledes endast en liten inblick i den omfattande forskning som har gjorts kring omréadet. Detta
innebdr att uppsatsen inte behandlar flera intressanta aspekter sdsom exempelvis etik och att
dessa aspekter inte heller finns med i referensramen i analysen av insamlat material. Detta dr
givetvis en brist 1 uppsatsen, men den grundar sig pa en nddvindig avgransning.

Eventuellt borde uppsatsarbetet ha avgrinsats ytterligare, eftersom det blivit alltfor
omfattande 1 forhdllande till tidsramen som getts. Detta har inneburit att uppsatsen blivit
mycket omfangsrik samt att det inte har varit mgjligt att g djupare in pa olika aspekter av
personalarbete &n vad som faktiskt har gjorts i uppsatsen. Jag har forsokt att uppna en
kombination av bredd och djup, eftersom jag ansig att det var vad som behdvdes i relation till
syftet. Kanske hade det varit mer intressant om det hade gjorts ytterligare avgriansningar och
det istéllet genomforts djupare utredningar av ett mycket mer begrénsat omrade.

Vidare har de avgrdansningar som jag har gjort samt den litteratur som jag har valt ut och
atergivit, sannolikt valts ut utifrdn mina egna uppfattningar och kunskaper om personalarbete.
Detta leder till att teoriframstéllningen, frageguiderna samt analysen av resultaten till viss del
ar subjektiva. Detta har jag i storsta mojliga min sokt undvika, men det dr omojligt att totalt
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utesluta den subjektiva vinklingen. For att framstélla resultatet s& objektivt som mojligt,
anvinds citat, vilket gor att ldsaren, till viss del, kan skaffa sig en egen uppfattning om
undersokningens resultat.

Jag dr d4ven medveten om att en kvalitativ metod har vissa svagheter betrdffande reliabilitet
och validitet. For att nd god reliabilitet krdvs det enligt Trost (1997) att f6ljande aspekter &r
uppfyllda: kongruens (full Overensstimmelse), precision (exakthet), objektivitet
(saklighet/opartiskhet) samt konstans (varaktighet). Intervjuerna ar grundade pé fraigeomraden
snarare dn pa identiskt stillda fradgor. Som tidigare namnts, varierade frigorna nagot nir det
géller hur de formulerades och i vilken man foljdfrdgor stélldes, beroende pé responsen frin
de intervjuade vilket ddrmed kan paverka kongruensen. For att nd god precision har
bandspelare anvénts under intervjuerna. Trots detta kan det foreligga en risk for att exaktheten
blir bristfillig eftersom respondenternas svar kan uppfattas pa olika sitt. Dessa olika sétt att
registrera svar kan ocksa paverka objektiviteten. Konstansen dr inte en avgdrande aspekt vid
kvalitativa intervjuer men det maste hallas i beaktande att de intervjuade kan ha péverkats av
fordndringar som skett under den cirka tre veckors ldnga intervjuperioden. Ovanndmnda
faktorer bidrar till att metoden har en 1&g grad av standardisering, vilket den kvalitativa
intervjun & andra sidan forutsitter. Validitet, i detta fall begreppsvaliditet, innebér att frigorna
skall méta det de dr avsedda att midta. Vid utformningen av intervjuguiden var min kunskap
om Lénsforsdkringar Sodermanland relativt begrdansad vilket kan ha bidragit till
felformulerade fragor och missuppfattningar.

Fler respondenter hade gjort undersokningen betydligt mer tillforlitlig, betrdffande samtliga
delar av problemstillningen. Vidare hade sannolikt fler forslag pa lampliga atgirder
framkommit om fler personer hade intervjuats. Inom ramen for denna uppsats fanns dock inte
utrymme for att gora en storre undersdkning.

2.6 Etiska aspekter

Vid den inledande kontakten med de tillfragade respondenterna upplystes de om syftet med
undersokningen och att det var frivilligt att deltaga. De upplystes dven om att de, i1
presentationen av resultatet, skulle héllas anonyma och att det endast var jag som skulle
bearbeta materialet. Vidare berdttade jag att undersokningen gjordes péd uppdrag av
Lansforsakringar Sodermanland och att den utgjorde en del i mitt uppsatsarbete vid
Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet. Innan respektive intervju inleddes informerades
det aterigen om detta.
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3. Teori

Teoriavsnittet kommer att presenteras utifrdin problemstéllningens tre olika delar —
personalarbete och -ansvar, personalfunktionen samt chefens roll i decentraliserade
organisationer. Dérefter kommer de Overgripande delarna av teorin att Kkortfattat
sammanfattas.

3.1 Personalarbete och — ansvar

3.1.1 Personalarbete i ett tidsperspektiv

Damm (1993) ger ett historiskt perspektiv pa personalarbete som ger en forstielse for hur
personalarbetet ser ut i dag. Hon delar in personalarbetets historia i fyra epoker, som var och
en representerar ett sitt att se pa personalavdelningens roller och uppgifter i en organisation.
Dessa presenteras kortfattat nedan.

1910-1949: Personalarbetets tillblivelse eller den personalsociala eran. Under 1900-talets
inledning kallades de é&tgirder som arbetsgivaren vidtog for att forbéttra levnads- och
arbetsforhallandena for sina anstdllda for vilfdardsarbete. 1 detta inbegreps forstroelse,
hjélpkassor, hygien, goda bostdder och bildning. Personalarbetet kunde i seklets bdrjan ses
som en slags motkraft till industrins strdvan att rationalisera och mekanisera. Enligt Granberg
(1994) hanterades personalfrdgorna huvudsakligen centralt.

1950-1969: Fran socialarbete till personaladministration. Under denna period inleds
splittringen mellan det individinriktade synsittet som har beskrivits ovan och det mer
organisationsinriktade perspektivet, personaladministrationen. I och med
personaladministrationens intdgande pa arbetsmarknaden blev vetenskap mer betydelsefullt.
PA-réddet grundades for att stodja forskning inom arbetsvetenskap. En kraftig tillvixt av
personalkonsulenter, dven kallade personaladministratdrer, paborjades och med tiden
etablerades @ven personalavdelningar och en ny chefskategori skapades i personalchefen. Hir
samordnades arbetet inom arbetsmiljofragor, foretagshélsovard, loneadministration,
utbildning, personlig radgivning, rekrytering och arbetsritt. Att detta administrativa
personalarbete vixte fram berodde bland annat pd bristen pa arbetskraft i och med
efterkrigstidens hogkonjunktur.

1970-1979: Personalarbete i demokratins tjdnst. Synen pd personalarbetets funktion var
fortfarande splittrad. Utover individ- och organisationsperspektivet uppstod ett tredje;
larandeperspektivet. Under denna period var demokrati ett viktigt begrepp i samhillet.
Intressekonflikter mellan fackliga organisationer och arbetsgivare sags manga ganger som
oldsliga och personalarbetarna fungerade ofta som samordnare av de olika parternas intressen.
Undervisning och organisationsutveckling sdgs som medel for att 6ka demokratin i foretagen.
Savdl Damm (1993) som Granberg (1994) menar att en decentralisering inom fOretagen
inleddes under denna period.

1980-1989: Personalarbete i foretagsledningens tjiinst och HRM-eran. Splittringen gillande

de olika perspektiven fortsatte inom yrkeskdren. Utmirkande for 80-talet var dock den
tilltagande utbredningen av uppfattningen att minniskan och hennes kompetens blev en allt
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viktigare konkurrensfaktor. Sdledes inleddes HRM-eran och personalarbetet blev en viktig del
av ledningsarbetet. Organisationsperspektivet utvecklades till att bli ett ledningsperspektiv.
Betydelsen av personalidén, det vill sdga strategier for att utbilda, rekrytera och behalla
kompetent personal, utdkades till att bli en del av foretagens affarsidé.

”Offensiv PA”, som kdnnetecknades av resultatorientering, strategisk orientering, utveckling
och entreprendrskap, blev ett vanligt anvint uttryck. Redan under 70-talet hade
decentraliseringsétgéirder inletts och under 80-talet fick personalansvariga chefers asikter och
onskemadl allt storre betydelse. I decentraliserade organisationer delegerades allt fler
ansvarsomraden och befogenheter och personalomradet utgjorde inget undantag. Det talades
om att lara chefer att sjdlvstindigt 10sa sina personalfrdgor, medan personalspecialisterna
skulle arbeta mer strategiskt. Personalfunktionen kom allt mer att betraktas som leverantor
eller konsult i forhéllande till linjeorganisationen som istdllet sdgs som kund eller klient.
HRM-begreppet (Human Resource Management) borjade alltsd anvidndas och implementeras 1
Sverige och konceptet dr fortfarande aktuellt. Detta behandlas ndrmare under avsnittet olika
perspektiv pa personalarbete idag pa sidan 14.

Soderstrom (1997) har for asikt att personalarbetet har integrerats alltmer i1 affdarer och
verksamhet. Aven han menar att en ny rollférdelning mellan linjechefer och PA-specialister
har uppkommit. Personalarbetet far en tydligare strategisk roll i och med att arbetslivet
numera &r tjdnste- och kunskapsintensivt. Personalspecialisterna maste ddarmed kunna
sammanbinda en bred PA-kunskap med strategiskt kunnande och ett ekonomiskt perspektiv,
hidvdar Soderstrom. Helheten, kombinationerna och formagan att agera utifrdn flera
perspektiv blir visentligt 1 personalarbetet.

Damm (1993) samt Damm och Tengblad (2000) haller for sannolikt att personalarbetet 1
framtiden (1&s nu) kommer att handla om att skapa fOrutsittningar for inre tillvixt hos
manniskor. Idealet &r att individerna skall kdnna att de verkar i en organisation dér de kdnner
att de har de bista tillgéngliga resurserna till forfogande for sin egen utveckling. I och med
detta dr det av storsta vikt att den som innehar personalansvaret och arbetar med
personalrelaterade frigor har ett engagemang i att arbeta med méanniskors utveckling och
forandring. De bakomliggande tankarna till detta handlande &r inte 1 forsta hand att pa sa satt
oka effektiviteten och 16nsamheten i organisationen, utan att denna ménniskosyn innebér att
personlig utveckling dven gynnar affarsutvecklingen.

Damm och Tengblad (2000) antar vidare att personaladministration dr ndgot som behdvs dven
i framtiden och ndmner arbetsomriden som lonehantering, rekrytering, efterfragestyrd
foretagsintern utbildning och juridik. De forklarar dessutom att personalarbetet kommer att fa
ett alltmer individbaserat fokus som bestdr av rddgivning och mikleri. Ett tilltagande behov
av professionella karridrradgivare, for att bistd individen 1 karridrplanering, ar att vénta. Det &r
mojligt for méklarna att ha en mer omfangsrik overblick av detta omrade &n den enskilde
individen och de kan pa sé sitt fora samman kompetensbehov med —tillgéng.

Utvecklingen av  HRM forstds bidst 1 ett sammanhang av utvecklingstendenser och
forutsittningar i omgivningen. Lundblad (2000) har i sin framtidsforskning kommit fram till
att bland annat en tilltagande individualism, en 6nskan att fa anvénda sin kreativitet och en
strivan efter sjdlvforverkligande &r utmirkande drag for den yngre postmaterialistiska
generationen. Det kan tdnkas att dessa vdrderingar, i kombination med faktorer som snabbare
teknisk utveckling, 6kande globalisering och en alltmer kunskapsbaserad ekonomi, skapar nya
forutséttningar 1 arbetslivet, bland annat genom att relationen mellan individ och organisation
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samt arbetstagare och arbetsgivare kan komma att betraktas pé ett annorlunda sitt dn det gors
idag. Lundblad menar att denna utveckling sannolikt leder till att arbetsgivare 1 allt storre
utstrackning tvingas erbjuda mojligheter till inflytande och sjdlvstindighet. Utbudet av
arbetsformer och karridralternativ tenderar sdledes att breddas, vilket &terspeglas 1 ett
tilltagande foresprakande av individuella arbetskontrakt och ett inférande av
“marknadsstyrning inom hierarkins ram”, papekar Tengblad (2000). Berglund (1998) menar
att véra liv och virderingar kommer att vara sammankopplade med var mdjlighet till
kunskapsutveckling i framtiden.

Rydén (citerad av Johansson, 1999) forutsitter att allt fler foretag kommer att ldgga ut delar
av personalansvaret pa entreprenad, att personalarbetet kommer att bli mer konsultativt, i
framtiden. Han menar att uppgifter sdsom rekrytering, loner och administration allt mer
kommer att externaliseras. Uppgifter som personalchefen och personalfunktionen istillet
skulle kunna handha utgoérs bland annat av skapande av virdegemenskap i organisationen,
karridrvigledning, forbattringsarbete och strategier for kompetensutveckling, anser Rydén.

3.1.2 Olika perspektiv pa personalarbete idag

Damm (1993) forklarar att de historiska epokerna som beskrivits ovan har mynnat ut i tre
inriktningar 1 dagens personalarbete; individperspektivet, ldrandeperspektivet samt
ledningsperspektivet. Individperspektivet betonar vikten av att vdrna om och utga frén
individen. Arbetsmetoderna innefattar bland annat friskvédrd, test och urval. Férméga till
empati nedét i organisationen ses som en forutsittning for framgang och positionering sker
genom just formaga till empati och sjdlvinsikt. Personalfunktiondren anvénder sig sjdlv som
arbetsinstrument och resultatet av insatser inom det personalrelaterade omradet méts i
upplevelser av privat karaktér, sdisom mognad. I ldrandeperspektivet 1aggs istéllet fokus pé
utveckling av individen. Retorik och dvertalning &r vanliga arbetsmetoder och att lyckas i sitt
kritiska ifragasédttande uppdt och nedat i organisationen betraktas hir som en framgingsfaktor.
Positionering sker genom att dvertyga om och implementera sin verksamhet. Aven inom detta
perspektiv ser personalfunktiondren sig som ett verktyg, men bedomer istdllet sina
arbetsresultat utifran tro och Overtygelse. Ledningsperspektivet innebér i sin tur en stravan
efter att soka styra individen. Personalfunktioniren arbetar med strategier och idéer och
forsoker delegera det dagliga personalarbetet till linjecheferna. Framgang uppskattas i
formiga att ta for sig och hdvda sig uppdt och positionering sker genom planering,
organisering och kontroll. Kompetensforbattring belyser arbetsresultaten.

Soderstrom och Lindstrom (1994) behandlar tva ideologier eller skolor som kan stillas i
kontrast mot varandra i dagens personalarbete — Industrial Relations (IR) och Human
Resource  Management (HRM). IR grundas pa  forhdllandet mellan  stat,
arbetsgivarorganisationer och fackliga organisationer. Waglund, Soderstrom och Lundblad
(1995) forklarar att IR-foresprakare anser att drenden sdsom anstdllningsvillkor, 16nefragor
och maktférdelning bor avgdras i forhandlingar mellan dessa tre aktdrer som foretrdder olika
intressen. Utgangspunkten i IR dr séledes att de centrala forhandlingarna utgér basen for
personalarbetet. Soderstrom och Lindstrom samt Wéglund, Soderstrom och Lundblad menar
att ramarna for personalarbetet dirmed ofta sitts pa nationell nivd, bland annat genom
centrala forhandlingar, lagar och foreskrifter samt verenskommelser. IR karaktériseras alltsa
av en efterstrdvan av kollektiva 16sningar, lika forhéllanden pa hela arbetsmarknaden, att
fordndringar 1 arbetslivet skall gynna sociala virden samt anvdndandet av formella styrmedel.
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Enligt Waglund, Soderstrom och Lundblad (1995) fordndrades balansen mellan stat, fackliga
organisationer och arbetsgivare 1 boérjan av 70-talet. Den svenska arbetsmarknaden
fordndrades genom avregleringar och decentraliseringar, vilket givetvis dven paverkade
personalarbetet och personalarbetarens roll. I denna period formades det nya HRM-begreppet,
som enligt Hollinshead och Leat (1995) syftar till att tillvarata och utveckla foretagets
ménskliga resurser. Wiglund, Séderstrom och Lundblad menar att det enskilda foretaget eller
den enskilda organisationen stér i fokus for HRM, oavsett vilket omradde inom personalarbetet
det giéller. Vad som tidigare beslutades pad central niva, beslutas nu istdllet pa
organisationsniva och det finns stora variationer mellan branscher, foretag och avdelningar.
Parallellt med detta 6kar betydelsen av kunskap, vilket innebér att personalen, i och med sin
kunskap, formédga och kompetens, blir organisationernas mest virdefulla resurs och
avgorande for foretagens framgang. Soderstrom och Lindstrom (1994) forklarar att det, av
denna anledning, blir allt vanligare att sdka integrera personalfridgorna med foretagets
verksamhet. Tengblad (2000) pédpekar, utdver detta, att personalarbetet blivit alltmer
konsultativt och serviceinriktat. Utmérkande drag for HRM-perspektivet sammanfattar
Soderstrom och Lindstrom samt Wéglund, Soderstrom och Lundblad som decentraliserat
arbete, individuella 16sningar, samordning av personalarbete, ekonomi och strategi, variation
beroende pa verksamhet samt att resultat, tickningsbidrag, foretagskultur och
planeringssamtal blir styrverktyg i arbetet. De menar att personalarbetet dr en del i foretagets
affarsidé och att foretaget dr utgdngspunkten for allt personalarbete. Hollinshead och Leat
betonar att effektivitet &r en viktig del i HRM-konceptet. For att uppnd detta ar det av stor vikt
att organisationen ar uppmidrksam och reagerar pa vad som hédnder i omgivningen och
dessutom soker oka flexibiliteten och kompetensen hos sina medarbetare. Forfattarna havdar
att HRM-konceptet drivs framét av fordndringar av faktorer i omgivningen sdsom konkurrens,
teknologi, levnadssétt och krav.

Med tiden har HRM antagit tvd inriktningar som vanligen kallas hdrd respektive mjuk HRM.
Legge (1995), Tengblad (2000) samt Wéglund, Séderstrom och Lundblad (1995) forklarar att
hard HRM innebér ett rationellt synsitt pd organisationens ménskliga resurser dar kalkyler
och afféarsstrategier anvidnds for att dra nytta av dessa pd bista sitt. Enligt Legge éar
ménniskan, sett ur detta perspektiv, framfor allt att betrakta som en produktionsfaktor.
Waglund, Soderstrom och Lundblad menar dven att hird HRM stér for att organisationer
finns till for att uppfylla mal. Organisationen kan finna en optimal fOretagsstruktur och
bemanna den med hédnsyn till redan formulerade maél. Utgingspunkten ar att
personalledningen formas utifrdn och &r understilld foreskrivna mél och strategier. Detta
innebdr att det beslutas vad och hur négot skall utforas, detta utfors och ddrefter mits och
kontrolleras utfallet. Tengblad (2000) menar att chefen blir beslutsfattare, expert och
administrator samt att medarbetarnas ansprak underordnas den strategiska ledningen.

Enligt Legge (1995) har mjuk HRM ett mer humanistiskt synsédtt pa organisationens
ménskliga resurser. Kommunikation, ledning och motiverande &tgérder anses vara viktiga
metoder for att skapa engagemang och implementera strategier forklarar savédl Legge som
Tengblad (2000). En viktig del av mjuk HRM é&r overtygelsen att medarbetarna utgor
organisationens viktigaste resurs och dr en betydelsefull framgangsfaktor for foretaget. Mjuk
HRM bygger saledes pa overtygelsen att medarbetarnas motivation och arbetstillfredsstillelse
ar tatt sammanldnkat med foretagets l16nsamhet. Legge och Tengblad menar att chefens roll
inrdttas till att vara en ledare som paverkar normer och vérderingar hos personalen samt
verkar for att skapa de ritta forutséttningarna for deras sjalvforverkligande, utveckling och
ansvarstagande, vilket antas ha en positiv inverkan pa foretagets resultat.
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Legge (1995) forklarar vidare att dessa tva delar av HRM inte &r 6msesidigt uteslutande, utan
att de ofta tillimpas samtidigt i organisationer. Bland annat organisationens verksamhet
paverkar vilken typ av dessa styrfilosofier som anvénds. Tengblad (2000) gor géllande att
hard HRM ér vanligt forekommande 1 personalintensiva servicesektorer, medan mjuk HRM
tillimpas oftare inom kunskapsforetag och for ledning av specialister. Detta visar att styrsittet
generellt sett blir mjukare desto mer beroende foretaget dr av medarbetarnas kompetens och
desto knappare tillgangen pé arbetskraft &r. Damm och Tengblad (2000) konstaterar att mjuk
HRM tycks tillimpas mer under hogkonjunktur d& arbetskraft &r en knapp tillgdng och
foretagen tvingas anvédnda sig av en progressiv personalpolitik for att kunna attrahera och
behalla kompetent personal. Under ekonomiskt kérvare tider nédr avkastningskraven lett till att
manga fOretagsledare valt att inte satsa pd mer langsiktig personalutveckling och
arbetstillfredsstéllelse, tycks ddremot hard HRM var mer vanligt férekommande.

3.1.3 Personalansvar

I den litteratur som studerats for denna uppsats, har ingen entydig definition pa begreppet
personalansvar kunnat utldsas. Vad som dock tycks aterfinnas 1 resonemang om
personalansvar &r att det forknippas med personalarbete och att det utgor en del av detta.

Som redan behandlats har personalarbetet i Sverige utvecklats och fordndrats betydligt under
1900-talet. Héllsten (2000) forklarar att begreppet personalansvar blev allt mer vanligt
forekommande 1 savil personal- som afférstidningar i borjan av 70-talet i och med att det
diskuterades om att ater placera personalarbetet i linjen 1 stillet for 1 en stabsfunktion. Han
menar dock att denna forskjutning av personalarbetet gatt relativt langsamt, men betonar
samtidigt att ett centralt personalansvar inte nddvandigtvis behdver sta 1 motsittning till ett vél
utvecklat lokalt personalansvar. Haillsten ser 1 stillet vad vi ldgger in i begreppet
personalansvar som avgorande.

Granberg (1989) menar att aspekter som kan l4ggas in 1 begreppet ansvar exempelvis &r
etiska, politiska, juridiska och moraliska sddana. Det juridiska personalansvaret kan ofta vara
komplext. For att delegeringsbeskrivningen skall ha straffrittslig betydelse méste den uppfylla
ett antal villkor, som vanligtvis inte dr infriade. Johansson (1998) menar att ansvar har en
frihets- och en kontrolldimension. Hon forklarar att uppdelning i ansvarsomrdden medfor att
kvaliteten pad en fardig produkt eller tjanst tydligt kan kopplas till en enskild individ eller
grupp. Dessutom innebédr ansvar en form av internaliserad sjdlvkontroll i och med att
individen dr bendgen att kontrollera sig sjdlv gentemot organisationens och egna vérderingar
samt normer. Detta betyder att ansvarfordelning inte endast kan anvéndas och uppfattas som
ett uttryck for tillit till individers formaga, utan dven som ett maktinstrument.

Hallsten (2000) samt Sodergren (1987) menar att det i dag inte &r ovanligt att organisationer
har decentraliserats och blivit plattare. Ofta medfor detta att vissa specialistomraden, sasom
personalfrdgor, laggs ut pd chefer i organisationen. Detta innebédr dven att en stor del av
personalansvaret fors over till enhets- eller linjechefer och att specialisterna inom omradet
istéllet f&r en mer stddjande och rédgivande roll. Séledes kan det talas om decentraliserat
personalansvar, vilket kan ha tva betydelser; det kan innebidra att linjecheferna har fatt ett
storre ansvar och/eller att personalspecialisterna utlokaliserats till linjen. Héllsten utgér frdn
den forra inneborden i sin studie. Om vi nu fOrutsitter att linjecheferna innehar
personalansvar, kan detta delas in i tvd huvudkomponenter; for det forsta den personalledning
som chefer alltid utfort och for det andra utférande av operativt personalarbete sasom
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rekrytering, uppsédgning, kompetensutveckling, rehabilitering och konfliktlosning. Hallsten
utformade, utifrdn sin studie, ytterligare en definition av personalansvar och den lyder
“personalansvar dr en relation som upprdtthdlls mellan olika parter: linjechef, projektledare,
personalfunktion och medarbetare, ddr alla har ansvar for att denna relation fungerar”.

I det fortsatta arbetet med denna uppsats kommer med personalansvar menas det ansvar som
tas for personalarbete och personalledning. Det kommer dven att vara betraktat som en
relation mellan olika parter i en organisation.

Nér det géller den praktiska fordelningen av personalansvaret, anser Lindstedt och Fridell
(1987) att varje chef ar ansvarig for sin personal vad géiller bade anstillning, utveckling och
avveckling, men att personalfunktionens och personalchefens ansvar diremot ligger en nivé
hogre upp. De papekar att VD eller motsvarande befattningshavare har ytterst ansvar for hur
organisationens personal anvénds och behandlas. VD: ns och ledningens asikter styr ocksa till
stor del ofta personalpolitiken och hur personalfunktionens roll formellt utformas. Lindstedt
och Fridell menar dven att det, i de flesta foretag, finns en eller flera personer som ansvarar
for personalfragorna. Denna person eller dessa personer bor naturligtvis inga i1 foretagets
ledningsfunktion och inte enbart kallas nér rena personalfragor behandlas. Det dr viktigt att
personalchefen deltar och ér vil insatt i affarsverksamheten om foretaget skall kunna tillvarata
dennes tillgdngar och férméga till fullo.

3.2 Personalfunktionen

3.2.1 Personalarbete i ett ledningsperspektiv

Hansson (1988) hivdar att tva relationer ar avgdrande for ett foretag; relationen till kunderna
och relationen till personalen. Den forsta regleras i affarsidén, den andra i personalidén. Det &r
viktigt att affdrs- och personalidé harmoniserar och utgdér en helhet. Personalidén kan
innehalla strategier for exempelvis rekrytering, beloning, kompetensutveckling, lednings- och
arbetsformer, hur konkurrensfordelar skall nds genom medarbetarna samt hur balans skall
skapas mellan belonings-, samarbets- och ledningsformer.

Hansson menar att personalavdelningen bor ha ett ledningsperspektiv dér arbetet inriktas pé
att tillvarata och utveckla kompetens pd sd sidtt att den Overensstimmer med foretagets
affarsidé, bland annat eftersom fordndringar sker allt oftare och mer oberdkneligt idag &n
tidigare. Personalen dr en av foretagets viktigaste resurser och kompetens dr en vésentlig
konkurrensfaktor. Hansson hdvdar att framgéngskriterierna for personalarbetet blir:

- Att ha ett aktivt arbetssitt

- Attse till att mojligheterna i1 foretaget och medarbetarnas kompetenser tas till vara

- Att se till att strategierna for medarbetare och kompetens harmoniserar med foretagets

affarsidé och Gvriga strategier
- Att atgérder och resurser gir hand i hand
- Att personalavdelningens organisation dr samstimmig med resten av foretaget

Hansson anser vidare att personalavdelningen bor ha ett aktivt forhallningssatt till sitt arbete.
Fordndringar i omvérlden kan anvédndas for att skapa medvetenhet om att fordndring 1
foretagets arbetssdtt ocksa dr nddvindigt. Pa sa sitt kan konkurrenskraften och tryggheten i
foretaget utokas.
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3.2.2 Personalavdelningens funktion

Bilden av personalavdelningen skapas inom organisationen pa tva sitt; dels 1 motet mellan
personalfunktiondrerna och anstdllda i den Ovriga organisationen och dels 1 vilka
arbetsuppgifter personalavdelningen tar pd sig. Hansson (1988) menar att personalfunktionen
fungerar som en internkonsult och tillhandahaller tjdnster som bestar av bade service och
kunskap.

Hansson och Nicou (1991) beskriver personalavdelningens roller i organisationer som diffusa.
De hévdar att det ofta dr oklart vilken kompetens och stidllning denna har 1 organisationen och
om den utgor en servicestab eller en kraft for utveckling. For att forenkla detta komplicerade
omrade och soka strukturera det 1 den man det gar, kan vissa indelningar goras. En passande
inledning till detta kan utgéras av Rubenowitz (1994) resonemang. Han menar att det finns
tva sitt att organisera personalavdelningen; antingen kan organisationen ha en centraliserad
stab eller savil en centraliserad stab som en decentraliserad funktion. Personalavdelningens
roller skiljer sig at beroende pa om denna dr centraliserad eller decentraliserad.

Den centraliserade personalfunktionen vixte fram av flera orsaker. Bland annat var behov av
samlad specialistkompetens och en enhetlig personalpolitik inom organisationen drivande
faktorer i denna utveckling, menar Rubenowitz. Med specialistkompetens tar han i det hér
fallet framst upp kunskaper nér det géller 16neforhandlingar och arbetsrittsliga fragor samt
formaga att sa bra som mojligt ta tillvara medarbetarnas resurser och se till att deras
utbildningsbehov blir tillgodosedda. Den centrala personalfunktionen kan ha mycket
varierade arbetsuppgifter, som givetvis paverkas av organisationens struktur, storlek,
produktion och pa vilket sétt denna handhar sin administration. Personalfunktionens uppgifter
fordndras pa olika sétt eftersom personalfunktionerna i dagens organisationer blir allt mer
decentraliserade. Rubenowitz finner, trots detta, att arbetet pa en personalavdelning vanligtvis
utgdrs av foljande omraden:
- Rekrytering och anstillning. Introduktion, individuella utvecklingsplaner. Befordran,
omplacering och fristéllning.
- Utbildning av anstillda.
- Personalregistrering och I6neadministration, 16nebudget och forhandlingar.
- Organisationsfrdgor =~ —  organisationsplaner, arbetsinstruktioner,  befattnings-
beskrivningar, foretags- och personalpolitik.
- Externa kontakter med exempelvis arbetsformedling, arbetsgivar- och
arbetstagarrepresentanter samt skolor.
- Kurativt arbete — bostadsfrdgor, rehabilitering, fritidsanldggningar med mera.

Den decentraliserade personalfunktionen har 1 sin tur vuxit fram i och med att de centrala
avdelningarna ofta har svart att f4 en Overblick Over och styra personalarbetet inom
organisationen som en helhet. Samtidigt har medvetenheten om att linjechefer vanligtvis utfor
en stor del av personalarbetet och att problem oftast 16ses bast dar de uppstatt, okat. I och med
att linjecheferna &r de som arbetar nirmast sina medarbetare, kénner de vanligtvis d&ven dem
och deras arbetsforhdllanden bast. Darmed ar det ofta de som 4r mest ldmpade att handha en
stor del av de lopande personalfragorna. I den decentraliserade organisationen ligger det
huvudsakliga ansvaret for det dagliga personalarbetet hos just linjecheferna. 1 vissa fall,
vanligtvis 1 organisationer med relativt sma och sjdlvstindiga enheter, kan det finnas en
personalfunktionir som samarbetar med linjechefen pa varje enhet. Centralt finns
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personalarbetare som dr experter pd var sitt omrdde sdsom arbetsrdtt och
organisationsutveckling. Det &r pd manga sitt fordelaktigt att personalfunktiondrerna arbetar
ute 1 linjen. Det ar dock av yttersta vikt att den eventuella utplacerade personalfunktiondren
far stod frdn den centrala personalavdelningen for att kunna utvecklas. Rubenowitz hdvdar att
det finns en viss risk att linjecheferna lastar av alltfér mycket pa personalarbetaren, vilket kan
leda till att denne inte har tillricklig tid att dgna at personalarbetet. Han tar, i likhet med
Damm (1993), upp ytterligare en risk i att personalavdelningen i och med decentralisering
mer och mer kan “tunnas ut” och viktig specialistkunskap ddrmed gas forlorad. Rubenowitz
sammanfattar andé det hela med att organisationer tycks och bor striva efter att decentralisera
personalarbetet, framfor allt eftersom att produktionsenheterna blir alltmer sjdlvstindiga.

Aven Granberg (1994) och Hansson (1988) forklarar att en personalavdelning kan ha manga
uppgifter i en organisation. Hansson menar att personalfunktionens arbete gér ut pa att leda
och utveckla samt pa att ge service och rdd till ledning, chefer och medarbetare. Granberg
betonar att mer av organisationens verksamhet kunde planeras forr, men att detta r omojligt
idag dd omgivningen fordndras mycket snabbt, vilket leder till att foretagen tvingas soka
blicka framat. Detta medfor att ansvaret for ekonomi, personal och teknik bor ligga dér
produktionen sker, det vill sdga decentraliserat, menar han. Ddrmed har organisationernas
staber i allménhet minskats och de arbetar ofta mer strategiskt &n operativt. Granberg menar
att personalstaberna bland annat handhar personalpolitiska strategier, sdsom ledar-,
organisations- samt kompetensutveckling. Han tar upp foljande omridden som
personalavdelningens huvudsakliga uppgifter:

= Strategi och planering:
- Analys av hur personalfrdgorna medverkar till foretagets maluppfyllelse
- Samordning av personalavdelningens och foretagets strategier
- Samordning av foretagets personalplanering
=  Normering:
- Representera foretagsledningen vid forhandling och avtal
- Formedla och bestimma hur lagar, avtal och 6verenskommelser skall tolkas
- Bevaka att lagar, avtal och personalpolitik foljs
- Se till att rutiner och metoder anvénds i det personaladministrativa arbetet
= Service:
- Bevaka arbetsmarknaden
- Loneadministration och statistik
- Externa kontakter i personaladministrativa fragor
- Ge facket forhandlingsunderlag
= Utveckling:
- Utveckla rutiner och metoder for personaladministrationen
- Bevaka arbetslivsforskning och utvecklingen inom personaladministration
- Personaladministrativt utvecklingsarbete inom foretaget
- Genomfora atgirder, exempelvis utbildning och rekrytering
= [nternkonsultation:
- Stodja linjeverksamheten i personalfrdgor
- Medverka i utbildning och utvecklingsprojekt
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Aven Lindstedt och Fridell (1987) anser att personalfunktionen huvudsakligen har en
Overgripande roll i organisationen och sammanfattar denna i féljande punkter:
- Ansvarar for att det finns en policy for hur foretaget behandlar sin personal
- Ser till att policyn &r kénd i hela foretaget
- Forsékrar sig om att policyn efterlevs
- Initierar fordndringar i policyn
- Lever upp till att varje chef ar personalchef for sin enhet genom att stotta och utveckla
- Ser till att det finns andamalsenliga system och rutiner sd att cheferna lattare kan utdva
sitt personalansvar
- Ser till att ha en djup och aktuell specialkompetens inom personalomradet for att
kunna bidraga till ndgot unikt

Hansson (1988) samt Hansson och Nicou (1991) har ett synsitt som skiljer sig nagot fran
ovanstdende vad giller personalavdelningens frimsta arbetsomrdaden. De gor f6ljande
indelning av dess huvuduppgifter:

- Ledningsuppgifter: Enligt forfattarna anser ménga att foretags affarer och
personalpolitik bor ga hand 1 hand och att personalavdelningen darfor spelar en viktig
roll i1 ledningen. Foretagets konkurrenssituation och resultat antas kunna forbéttras
genom kompetensutveckling samt nya organisations- och ledningsformer.

- Utvecklingsuppgifter och radgivning: Personalavdelningen utgoér ofta en tillgang da
foretagsledning, chefer och medarbetare stélls infor situationer som ligger utanfor
deras vanliga arbetsomrade. I dessa fall kan de samarbeta med personalavdelningen
for att ro iland storre utvecklingsprojekt och for att 16sa komplexa problem som kréver
specialistkompetens.

- Information och uppfoljning: Nér beslut som ror exempelvis foretagets affarsidé skall
fattas, &ar information frdn fOretagets personal en viktig informationskalla.
Personalavdelningen kan 1 denna typ av situationer undersdéka och frambringa
information om bland annat kompetensbehov, arbetstillfredsstillelse och
forandringsvilja. Denna kan dven f6lja upp resultatet av olika atgirder genom verktyg
som enkdter och intervjuer.

- Service: Personalavdelningen kan avlasta chefer de arbetsuppgifter som léattast och
mest effektivt utfors pad en och samma avdelning. Detta kan innefatta 16nebehandling,
administration, arbetsmiljéarbete, anstillning, foretagshilsovard, forhandlingar, med
mera.

Ohlson och Targama (1986) behandlar tvd synsidtt pd personalavdelningens roll i
organisationen; ett ledningsperspektiv och ett konfliktperspektiv. Niar forfattarna ser
personalavdelningens roll ur ledningsperspektivet, talar de om offensiv PA. De definierar
offensiv PA som ett verktyg for utveckling och fornyelse och forklarar att det har fyra
hornpelare; strategisk orientering (l&ngsiktigt tinkande med utstrickning i tid och rum),
resultatorientering (olika é&tgdrder prioriteras utifran resultat), entreprendrsorientering
(initiativtagande och forebyggande arbete) samt utvecklingsorientering (vilja att tilligna sig
nya kunskaper och metoder). Slutligen dr offensiv PA, enligt forfattarna, en instillning till
arbetet. Personalavdelningen bor anvinda sitt kunnande om ménniskor och arbetsmarknad sa
att foretagets verksamhet blir béttre. Samtidigt skall foretagets verksamhet motsvara de krav
personalen har rétt att stélla. Att vara offensiv i sitt arbete forutsitter att denna uppgift tas pa
allvar. Detta gor att riskerna for att glida in i1 en yrkessyn som styrs av det konventionellt
vedertagna, minskar. Nar det géller personalavdelningens roll i ett konfliktperspektiv hdvdar
Ohlson och Targama att det finns en oldslig konflikt eller intressemotsittning mellan foretag
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och anstéllda. Personalavdelningen betraktas dd som den link som skapar ett fungerande
forhdllande mellan foretagsledning, anstéllda och fack. Personalavdelningens instrument &r
avtal, centrala 6verenskommelser och lagar. Denna soker skapa en kinsla av samhdrighet och
fortroendefulla relationer. Information och utbildning dr medel som antas fi de anstéllda att
forstd foretagets situation, sa att deras krav blir rimliga.

I den konkreta utformningen av personalfunktionen och dess arbete betonar Lindstedt och
Fridell (1987) tre viktiga omraden:

1. Se till att personalchefen dr med i ledningsgruppen. Det ar svart att skapa trovardighet
for uttalanden som personalen &r var viktigaste resurs” om inte personalfunktionen
ocksa far den status och det inflytande som en plats i foretagsledningen ger. Dessutom
utgdr personalarbetet en viktig del 1 de flesta av foretagets ovriga beslutsomraden och
det blir déarfor betydelsefullt att ha med en person som &r kunnig inom och kan
uppmérksamma dessa fragor i ledningsgruppen.

2. Se till att arbetet organiseras pd tre nivder, policy och riktlinjer, system och rutiner
samt operativt arbete. Det ér av stor vikt att arbeta inom samtliga tre nivier for att fa
ett helhetsperspektiv av personalarbetet. Att enbart arbeta pa en eller flera nivier kan
medfora negativa effekter. Exempelvis kan en personalchef som endast arbetar inom
nivan policy och riktlinjer uppfattas som en virldsfrdnvénd teoretiker av omgivningen
och ddrmed tillskrivas tdmligen liten betydelse. Om arbetet istdllet ldggs pa system-
och rutinniva, kan personalchefen ses som en himmande byrdkrat som personalen vill
ha sé litet som mojligt att gora med. Den personalchef som ddremot ldgger for stor del
av sin tid pa nivan operativt arbete, 16per risk for att forlora helhetsperspektivet pa sitt
verksamhetsomrade.

3. Splittra inte personalfunktionen. Vikten av att skapa en organisation déir samtliga
nivaer kan samverka kan inte nog understrykas. Detta innebdr dock inte att samma
personer dr bést ldampade att hantera arbetsuppgifter pd samtliga nivaer. Somliga har
en fallenhet att se helheter och system och kan ddrmed forenkla och skapa
dndamalsenliga rutiner for aterkommande processer inom organisationen, medan
andra ldttare kan betrakta situationer ur ett visionirt och strategiskt perspektiv. Det ér
av stor betydelse att de enheter som arbetar med ménniskan och dennes roll 1 foretaget
organiseras sa att de naturligt halls samman, att det skapas en helhetssyn. Detta
underlattar dven det 1dngsiktiga arbetet.

3.2.3 Personalarbete i yrket

Lundmark (1993) har undersokt hur personalvetare uppfattar sin yrkesroll. Hon har i denna
utforskning funnit tre generella uppfattningar om vad personalarbetets huvudfunktioner &r:

Den affdrsmdssiga personalarbetaren ser sig framst som en representant for arbetsgivaren.
Ett ekonomiskt synsétt utgor grunden for personalarbetet och det Gvergripande maélet upplevs
vara att skapa effektivitet och l6nsamhet. Samtidigt finner denna personalarbetare att det ar
betydelsefullt att ta hidnsyn till medarbetarna och sdka undvika att deras behov inte
tillgodoses.

Den samordnande experten, diremot uppfattar snarare sin roll som att samordna
arbetsgivarens, fackets och arbetstagarnas olika behov och intressen. Detta innefattar bland
annat att ge rdd at chefer samt att forhandla och kompromissa vid intressekonflikter mellan
dessa parter. Dessa personalarbetare anser dven att frambringandet av en helhetssyn pa
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personalfrdgorna utgor en viktig del av dennes uppgifter. De menar att personalarbetet kraver
vissa specialistkunskaper och att det skall utdvas professionellt.

Personalarbetaren som stod och link mellan personal och ledning bevakar, vilket antyds i
bendmningen, personalens intressen i organisationens ledning. Tyngdpunkten i dennes arbete
ligger pa jamlikhet. De mest betydelsefulla omrddena uppfattas vara att se till att ménniskor
mar bra och utvecklas samt att deras eventuella problem 16ses. Personalarbetaren bor séledes
uppmirksamma de anstélldas problem och behov samt soka forstd dem. Samtal utgdr ett
adekvat och viktigt verktyg i detta arbete.

Aven Hansson och Nicou (1991) har urskiljt ett antal yrkesroller utifrén de olika
arbetsuppgifterna relaterade till personalarbete. De menar att dessa roller kan ses som olika
utvecklingssteg eller som en karridrvig for en personalfunktiondr. Den forsta rollen som de
har identifierat ar ledaren. Ledaren dr med 1 foretagets ledningsgrupp och beslutar om
inriktningen pé personalarbetet; personalidén. De forklarar att personalidén skall utgé frén och
hinga samman med foretagets affarsidé. Den andra rollen som Hansson och Nicou behandlar
ar konsulten. Denne har en analyserande, rddgivande och neutral expertroll och arbetar bland
annat med utveckling av kompetens, ledarskap och organisation. Vidare forser denne dven
chefer med stdd och utbildning i ledarskap och interpersonella relationer. Den tredje rollen
som de ndmner dr administratéren. Administratéren ger 16pande administrativ service och
huvuddelen av den dagliga kontakten med medarbetare utgors av chefer. Hansson och Nicou
hdvdar att professionalism i1 denna roll ger ett fortroende for personalavdelningens kompetens.
Som den fjirde och slutliga rollen tar de upp controllern. Controllerns roll &r en utvidgning av
den administrativa rollen. Denne analyserar och drar slutsatser om konsekvenserna av
foretagets strategiska val. Exempel pa arbetsomrdden &r personalekonomiska berékningar och
attitydundersokningar hos personalen.

Enligt Ohlson och Targama (1986) anses personalfunktionidren i ett konfliktperspektiv vara
specialisten pd de anstéllda, deras onskemal samt sitt att reagera. Personalfunktiondrerna kan
forklara for ledningen vilka effekter en atgird kan fa och forhindra atgidrder som skadar
personalens eller foretagets intressen. Dennes arbetsuppgifter pa detta plan innefattar, enligt
forfattarna, att informera, forklara och meddela. Personalfunktiondrer stér i en mellanstéllning
— trots att de ofta formellt utgdr en del av ledningen, kan de inte renodlat ta stillning for vare
sig ledning eller personal.

Armstrong (1996) beskriver ett antal omrdden som han anser ingédr i personalarbete. Han
betonar att detta dr ndgot som inte endast utfors av personalspecialister, utan dven av chefer
och gor en indelning av personalarbetet 1 foljande omraden; organisation, “employee

resourcing”, “performance management”, personalutveckling, beloning, medarbetarrelationer,
hilsa och sidkerhet samt personaladministration.

Nar det géller organisation, menar Armstrong att den bor utformas pa sd sitt att den ar
flexibel for att klara av fordndring, att den framjar och skapar forutséttningar for effektiv
kommunikation och beslutsfattande samt att den uppmuntrar integration och samarbete.
Vidare bor det finnas en tydlig arbetsdesign, dir medarbetarna dr medvetna om vad som
forviantas av dem och vilket ansvar de har. Cheferna och/eller personalspecialisterna bor verka
for att detta uppnds och dessutom tillse att organisationens effektivitet forbdttras genom att
planera, stimulera och implementera olika program for forbéttring.
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Armstrong anser dven att en viktig del av personalarbetet dr employee resourcing, att forutse
framtida behov av personal ndr det giller den kompetens som kommer att behdvas och
efterfragas. En plan for att mota detta behov bor formuleras och implementeras och det kan
ske genom bland annat rekrytering, utbildning, personalutveckling och uppsidgning av
personal. I dagens arbetsliv blir det allt viktigare att rekrytera ritt antal manniskor med en
kompetens som passar visavi organisationens behov.

Armstrong talar vidare om performance management. Detta beskriver han som en strdvan att
utvinna béttre resultat frin organisationen, teamen och individerna. Tillvigagangsséttet ar att
mita prestationer utifran en given mélram och krav pd kompetens.

Ytterligare en betydelsefull del i personalarbetet identifierar Armstrong i personalutveckling.
Han menar att detta innebdr att systematiskt sorja for att utveckla och kompetensutbilda
medarbetarna for att 6ka deras kunskaper och fardigheter. Syftet ér att forbereda dem pa att i
framtiden klara av mer fordrande arbetsuppgifter och storre ansvarsomraden. En del i detta
arbete blir att tillse att organisationen har de chefer och/eller ledare varav det finns och
kommer att finnas ett behov. Praktiskt kan detta genomfOras genom att utréna vilka
medarbetare som har potential att gora karridr och genom planering och utveckling gora det
mdjligt for dem att avancera.

Beloning dr av stor vikt nir det géller bland annat medarbetarnas motivation. Armstrong
forklarar att personalspecialisternas och/eller chefernas del 1 detta arbete blir att utvirdera
jobb och/eller projekt och avgora vilka prestationer som skall premieras. Vidare skall de
utveckla 16nestrukturer och Ionesystem.

Armstrong anser dven att medarbetarrelationer utgor en stor del av personalarbetet. Cheferna
och/eller personalspecialisterna skall handha de formella och informella relationer som finns
mellan fackforbunden, foretaget och dess medlemmar. Vidare dr det av stor betydelse att
medarbetarna delges information och att de tillts vara delaktiga i beslutsfattandet som ror
gemensamma intresseomraden. Det dr viktigt att kommunikation inom organisationen i storsta
allménhet, fungerar pd ett bra sitt och fors ut till medarbetarna.

Chefer och/eller personalspecialister skall ocksd, enligt Armstrong, tillse att det finns
atgirdsprogram for hdlsa och sdkerhet 1 organisationen. Dessutom skall de sorja for att
medarbetarna har tillgéng till service och hjélp om de har personliga problem.

Slutligen tar Armstrong upp personaladministration. Han menar att chefen bor hantera den
administration som berér medarbetarna, exempelvis personalforflyttningar, befordran samt
implementering av policies géllande jamstélldhet, alkohol, sexuella trakasserier med mera. En
annan administrativ uppgift kan utgoras av att uppritta en databas eller ett register over
medarbetarna som stdd i den dagliga verksamheten och i beslutsfattande.

3.2.4 Forvintningar pa personalfunktionen och —funktioniiren

Granberg (1989) har i studier funnit att savél chefer som Ovriga anstdllda behdver nidgon att
diskutera personalsociala problem med. I méanga organisationer dr den personen ofta
personalkonsulenten. Det dr av stor betydelse att konsulenten har fOrtroende fran alla
intressenter 1 organisationen; chefer, fackforbund, medarbetare och ledning. Konsulenten
forvéntas ha integritet och personlig mognad. Forvantningar pa vad personalkonsulenten skall
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gora kan skilja sig 4t mellan ovan nimnda intressenter och hiar kommer dven konsulentens
egna och dennes ndrmaste medarbetares forvintningar in. Detta visar att kraven pa
personalsocialt arbete 4r méngfacetterat och skiftande.

Granberg forklarar att chefer ofta vill ha en central personalfunktion, for att
personalfunktioniren skall kunna forhilla sig opartisk. De vill att personalkonsulenten skall
kunna fungera som ett stod och vara expert pa sitt omrade. Denne forvintas kunna hjélpa till 1
frdgor pa sévil individ- som gruppniva, exempelvis sddana som rdér samarbetsproblem,
konflikthantering och problem med langtidssjukskrivning. Personalkonsulenterna, & andra
sidan, betraktar sig ofta som experter i manskligt beteende och ménskliga relationer, samt i
hur problem kan forebyggas, hdvdar Granberg. Vidare kan de se sig som radgivare och
samtalspartner till chefer, medarbetare och fackforbund. Forfattaren papekar att
personalarbetet vanligtvis har en stark personlig pragel, vilket kan bero pé
personalkonsulentens utbildning och erfarenheter samt pé att arbetsomradet dr komplext och
stort. Dessutom dr det ofta svart att sétta tydliga mal nir det giller personalarbete. Nér det
istéllet giller personallikarnas forvintningar pa personalkonsulenten, handlar de ofta om
samarbete 1 hélsofrdgor och fragor som kan sammankopplas med ohédlsa, medan
fackforbunden fOrvéntar sig att personalkonsulenten skall finnas tillhands vid bland annat
rekrytering och i ledarskapsfragor.

Alla dessa olika forvantningar gor att konsulentens roll vanligtvis anpassas till situationen. De
forvantningar pd olika roller som personalkonsulenten skall kunna inneha utgdrs, enligt
Granberg, bland annat av utredare, motivationsskapare, informator, radgivare,
grupphandledare, kunskapsformedlare och samtalspartner. Dessa roller och forvintningar pa
roller kan existera i olika kombinationer och kan skapas samt anvéndas utifran situationens
forutséttningar.

3.3 Chefens roll i decentraliserade organisationer

3.3.1 Decentralisering

Sodergren (1992) beskriver tre perspektiv pd decentralisering. For det forsta kan
decentralisering ses som ett relativt begrepp som inte kan beskrivas som en aktivitet, utan som
flera faktorer eller en uppsittning mer eller mindre sammanhéngande faktorer. Hon tar upp ett
antal strukturfordndrande aspekter utifran dessa teorier:

- Foretaget omstruktureras i divisioner eller resultatenheter. Enheternas ansvariga chefer
amnas fa ett totalt inflytande 6ver dess verksamhet.

- Systemen for styrning och kontroll fordndras genom 6vergang till méalstyrning, vilket
innebdr att sjdlvstdndigheten beror pa om enheten lyckas uppna dverenskomna mal
eller ej.

- Malen uttrycks ofta i form av ekonomiska resultat. Detta innebédr att styrning och
utvdrdering av ekonomiska nyckeltal uppfattas som betydelsefulla ledningsverktyg.

- Omstruktureringen paverkar ocksd kontakterna mellan olika avdelningar. Mer eller
mindre skenbara kontraktsrelationer skapas mellan olika resultatenheter ldngs ett flode
samt mellan linje och stab.

Detta perspektiv utgar uppifran, frén ett ledningsperspektiv. Decentraliseringen antas, utifran
ekonomiska och strategiska granskningar, initieras av foretagsledningen och implementeras
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nedat i organisationen. Detta bygger pa antagandet att underordnade enheter och/eller
personer kan styras eller stimuleras till ett dnskat agerande genom strukturférindringar vad
géller ansvar samt styr- och kontrollsystem. Ovanstiende innebér siledes en forening av
decentraliserat och centraliserat beslutsfattande, sa kallad selektiv decentralisering.

For det andra kan decentralisering, enligt Sodergren, betraktas utifrdn organisationens
forhdllande till sin omvérld. Hon tar upp tre olika ansatser; contingency-teorierna,
institutionaliseringsteorin samt legitimeringsteorin. Contingency-teorierna utgar fran att
organisationen bor aterspegla omvérldens struktur. 1 institutionaliseringsteorin &r
utgdngspunkten att organisationen forsoker anpassa sig till omgivningen genom att avspegla
samhilleligt vedertagna normer och ideologier. 1 legitimeringsteorin antas att
ledningsfilosofier, program och formella strukturer har mycket liten verklig betydelse for
verksamhet och effektivitet. De formodas dock kunna ha ett viktigt symboliskt virde
gentemot betydelsefulla intressenter i omvérlden.

For det tredje tar Sodergren upp ett perspektiv som understryker fordndringens processuella
struktur. Decentraliseringsprocessen kan uppfattas utifrdn hur arbetsfordelning, arbets- och
omvirldsrelationer, kompetens och beslutsfattande successivt vixer fram. I detta perspektiv
ses organisationens ménskliga resurser som av helt avgdrande betydelse.

Niér det géller decentralisering av personalarbetet, hivdar Rubenowitz (1994) att det ar viktigt
att se till att linjecheferna far utbildning och 6kad kunskap inom detta omrdde. Hiar kan och
bor personalspecialisterna spela en betydelsefull roll genom att utbilda dessa i personalledning
och personalsamverkan. Annu en viktig uppgift for personalfunktiondirerna utgdrs av att
samordna och hantera §vergripande personalfrigor.

Rubenowitz menar dven att det dr att foredra att linjecheferna, genom decentraliseringen, tar
over den forhandlingsroll som personalcheferna ofta har. Personalspecialisterna kan pé sa sétt
fungera och bli accepterade som neutrala konsulter 1 exempelvis arbetsrittsfrdgor gentemot
fackforeningar. Chefens roll behandlas ndrmare under “ledarskap och chefskap” pa sidan 26.

3.3.2 Delegering, medarbetarskap och empowerment

Sodergren (1992) skriver d@ven om delegering och forklarar att det dr en aspekt av
decentralisering. Granberg (1989) forklarar att delegering innebér att befogenheter, rétten till
att fatta beslut och till att disponera resurser flyttas nedét i organisationen. Tanken bakom
delegeringen ér, enligt Granberg och Sodergren, att besluten skall fattas néra produktionen for
att oka lokala enheters eller avdelningars anpassningsférméga och handlingsutrymme. Desto
storre organisationen dr, desto viktigare dr det att delegeringen &r klar och tydlig. Sodergren
menar att vilka arbetsuppgifter eller -omraden som delegeras kan variera beroende pé
uppfattningar och organisation. Hon tar bland annat upp beslutsfattande, arbetsuppgifter,
makt, initiativmojligheter, inflytande, befogenheter och ansvar som féremal for delegering.

Delegering kan dven kopplas till begreppen medarbetarskap eller empowerment, vilka ofta
anvinds som synonyma begrepp. Begreppen forklaras vanligtvis som att individen har ett
ansvar i forhdllande till organisationen och kan ses som uttryck for den tilltagande
individualisering som pagér i samhéllet och som har diskuterats ovan. Blanchard, Carlos och
Randolph (1999) beskriver empowerment som att ge mdjlighet till individen att anvidnda sina
kunskaper, erfarenheter och egen motivation for att fullgora foretagets dndamal. Foresprakare
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for empowerment menar att anstillda, pa sa sétt, far ett mer personligt forhallande till
foretaget, vilket antas leda till tillfredsstéllelse och stolthet. Det kan uppfattas som att
empowerment tillimpas for att i individer mer sjélvstdndiga och autonoma. Empowerment &r
dock huvudsakligen en metod for att framja lonsamhet och andra intressen hos foretaget och
individen och dennes sjilvstyrande ses snarare som verktyg for att uppna dessa mal.

Thébaud-Mony (citerad av Enger, 2000) ser empowerment som en metod att fora ansvaret
neddt i organisationen, till den som utfor arbetet. Detta gérs genom att generella mél for
arbetet sétts upp, men hur problemen och arbetet skall 16sas och utforas blir upp till individen.
Thébaud-Mony anser att detta innebir att individen riskerar att bli ensamt ansvarig for att
hantera avvdgningen mellan att uppnd sina produktivitetsmédl och riskerna for det egna
vilbefinnandet. P4 sé& sitt blir inte bara mojligheter, utan dven problem individualiserade.
Detta kan ses som en av individualiseringens baksidor och behandlas dven av Héllsten (2000)
och Tengblad (2000).

Ofta talas det om att delegera ansvar och befogenheter. Granberg (1989) menar att det dr
mojligt att delegera befogenheterna, men att den som gjort detta dnda har kvar ansvaret rent
organisationsteoretiskt sett. Han fOrklarar det med exemplet att chefer delegerar ned
befogenheter till medarbetare lingre ned i organisation, men de har fortfarande ansvaret infor
exempelvis sin dverordnade eller infor styrelsen. Granberg hidvdar att befogenheter dr nigot
som tilldelas, medan ansvar dr nagot som en person antar sig. Ur ett organisationsteoretiskt
perspektiv kan en individ inte inneha ansvar utan att ha befogenheter. Nar det géller just
personalomradet tas delegering av personalansvar pa sidan 16.

3.3.3 Ledarskap och chefskap

Wallander (1990) menar att ledaren ar viktig for foretaget av flera orsaker. Han menar att en
otillrdcklig chef utgdér den vérsta arbetsmiljorisken och att ett foretag inte kan bli
framgangsrikt utan en god ledare. Sa vad ér dd “en god ledare”? Wallander hdvdar att denne
ar “en person som pa ett naturligt sétt tar ledningen av medarbetarna i foretaget och fér dem
mot uppstillda mél”. Vidare anser han att denne dven har féormégan att f4 medarbetarna att
samverka effektivt och att med glddje, lust och engagemang ta sig an arbetsuppgifterna.
Wallander papekar ocksé att berdm pa alla nivaer av chefskapet ar en viktig del 1 ledarskapet.
Han ser ocksé praktisk erfarenhet av aktuell verksamhet och fackkunskaper som vésentliga
faktorer for ledaren, eftersom de ger en kénsla for problemens faktiska innebérd och pé hur de
kan behandlas. Ledarformégan innefattar, enligt Wallander, flera olika egenskaper och
formagor och finns i varierande grad hos olika personer. Han menar dock att dessa kan
forbéttras och utvecklas genom utbildning i viss utstrackning.

Alvesson (1992) tar upp tre viktiga aspekter av ledning; grinshallningsfunktionen,
bollplanksfunktionen och sammanhallningsfunktionen. Granshallningsfunktionen innebér att
vidmakthalla organisationens granser och att tydliggéra for de anstillda var de arbetar och
vem de forvintas vara lojala mot. Bollplanksfunktionen gar ut pa att ledaren fungerar som
samtalspartner ~ och  socialt  stdod  for  medarbetarna. Slutligen, betyder
sammanhallningsfunktionen att cheferna skall vara socialt aktiva och skapa en positiv
stimning 1 organisationen. Ett ledarskap som skapar god sammanhéllning antas ocksa
medverka till att medarbetarna identifierar sig med foretaget.
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Som behandlats tidigare i detta arbete, fordndras arbetet for linjecheferna i och med att
decentralisering blir allt vanligare 1 organisationerna. Ekstedt och Jonsson (2001) menar att 1
de organisationer som har “plattats ut”, ar fordndringen for linjechefen oftast att denne
tilldelats utvidgade ansvarsomraden och att dessa dven omfattar ett storre antal medarbetare.
Enligt forfattarna medfor detta ett tilltagande ansvarstagande for samtliga medarbetare.
Dessutom krivs ett nytt sétt att leda och andra metoder for att fa systemet att fungera. For att
klara av sina nya roller och arbetsuppgifter och 6vergd fran arbets- till personalledning,
forklarar Ekstedt och Jonsson att linjecheferna behdver nya verktyg och modeller. Dessutom
forandras kraven pé dagens ledare i och med nya virderingar och uppfattningar. Forfattarna
menar att en positiv instillning till att ta ansvar, 6ppenhet fOr att ldra sig nya saker, ett kritiskt
perspektiv till rutiner och arbetssétt samt en annan auktoritetsuppfattning, ar attityder som blir
allt vanligare i dagens arbetsliv. Ddrmed menar de att en ny ledarroll, med andra krav och
arbetsuppgifter 4n idag, ar pa vig att formas.

Milsta (1994) har funnit att mellanchefer ofta kdnner att de storsta bristerna i deras ledarskap
ligger i deras egen kompetens. Detta anser manga beror pa att deras yrkesroll har fordndrats,
enligt vad som beskrivs ovan. Milstas studier visar att chefernas ansvarsomrade generellt har
utvidgats till ett totalansvar for hela arbetsgruppens resultat avseende teknik, ekonomi och
personal. I denna nya roll uppfattar minga sig ha brister i kunskaper och féormaga, framfor allt
vad giller ekonomi. Dértill uppfattar flera att cheferna med teknisk bakgrund inte har stor
erfarenhet av personalfrigor och mellanménskliga relationer, vilket bidrar till en viss
osdkerhet i den “nya” chefsrollen didr just denna typ av frdgor fOrvdntas hanteras.
Mellancheferna uttrycker 1 Milstas studie att de 1 hog grad agerar utifrdn hindelser i
omgivningen. De forklarar att en stor del av deras arbete fokuseras pa att de, tillsammans med
sina medarbetare, skall soka 16sa och prioritera problem som uppstar i verksamheten samt pa
att fungera som stod for dessa. Ytterligare ett problem som mellanchefer stéter pa, enligt
Milsta, dr att de har en alltfor pressad arbetssituation for att hinna med det som de menar att
de bor och vill arbeta med. Samtliga chefer i studien hdvdar att de dgnar for mycket tid at
vardagliga operationella arbetsuppgifter. Det ges uttryck for att de onskar mer tid for att
diskutera vissa overgripande fragor med sin personal och inte endast tvingas prioritera mer
akuta och praktiska problem.

Berglund (1998) anser att dagens och framtidens ledarskap frimst bygger pd en ldngsiktig
utvecklingsinriktning och pé bittre insikter om de ménskliga sammanhangen pa arbetsplatsen.
Det innebir ett mer humanistiskt ledarskap med fokus pa de minskliga resurserna och dr
delvis en konsekvens av att dagens samhdlle 1 mycket priglas av information, tjanster och
kunskap. Berglund understryker att det framgar allt tydligare att de viktigaste kraven som
stélls pa en ledare ar att denne skall ha en helhetssyn pa verksamheten och vad som styr den
savdl inom som utom foretaget. Ledaren skall kunna sammanfoga idé, medarbetare och
ekonomi. Detta dr ndgot som Berglund menar att manga ledare idag inte dr kapabla till. Han
forklarar att de ofta har en teknisk eller ekonomisk bakgrund och att det skulle behdvas fler
humanister pa chefsposter inom organisationen for att skapa en sammanséattning av chefer
med olika perspektiv. Pa sa vis forbittras forutséttningarna for att dessa skall kunna péverka
och samarbeta med varandra pa ett positivt och givande sitt. Berglund anser att humanismen
bidrar med andra synsitt, vilket fraimjar kunskapsutvecklingen och kreativiteten, vilket i sin
tur skapar goda mdjligheter for att ”forranta humankapitalet”. Han papekar dock att detta ar
en process som till stor del har med attityder att gora och att den dérfor kan ta minga ar.
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3.4 Sammanfattning av teoriavsnittet

De delar som jag har funnit som centrala i den ovan behandlade teorin, kan sammanfattas i ett
antal punkter.

Personalarbetet dr ett mycket omfattande @mne och kan bland annat innefatta
arbetsrdtt, kommunikation, kompetensutveckling, rehabilitering, arbetsmiljo,
arbetsfordelning, stresshantering, 16nehantering, rekrytering och konfliktldsning.
HRM-konceptet dr en vanlig ideologi i organisationer idag i och med att personalen
far en allt storre betydelse 1 dagens kunskapsintensiva yrken och dirigenom for
organisationens resultat.

Det ar viktigt att det ar tydligt vilka arbetsuppgifter och omraden som har delegerats
och hur organisationsstrukturen ser ut.

Personalarbetet och —ansvaret tenderar idag att till stor del vara delegerat till
linjecheferna.

Personalavdelningen blir mer av en internkonsult som ger stod, arbetar strategiskt och
skapar policies for personalarbetet.

Det stills mycket hoga krav pé personalavdelningen. Det forvintas bland annat att
denna skall vara fortroendeingivande, opartisk, expert inom sitt omrade, radgivare och
samtalspartner till chefer, medarbetare och fackforbund, motivationsskapare samt
kunskapsformedlare.

Det stills dven hoga krav pa cheferna. De forvintas ha goda kunskaper 1 den operativa
verksamheten, fungera som bollplank, skapa sammanhallning, engagera medarbetare
samt leda dem pa ett sidtt som gor arbetet effektivt.
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4. Empiri och analys

I detta avsnitt kommer resultaten frdn undersdkningen att framstéllas och analyseras. Fragor
som har betonats sdrskilt kommer att diskuteras och respondenterna citeras for att ldsaren
skall kunna fi en uppfattning om vad som faktiskt har sagts. I och med att chefernas och
medarbetarnas svar var ytterst lika i intervjuerna, det handlar vanligtvis om en frdga om
formulering, kommer det inte att anges om det dr en chef eller medarbetare som citeras,
forutom i de fall da detta kan anses ha en sérskild betydelse.

4.1 Personalarbete och —ansvar i en decentraliserad organisation

Personalarbete och —ansvar ér véldigt omfattande omraden. Lénsforsdakringar S6dermanlands
organisation dr en decentraliserad sddan och nedan kommer det beskrivas hur just
personalarbete och —ansvar uppfattas i denna organisationen. De omraden som tas upp ér de
som har betonats och fitt mycket utrymme i intervjuerna.

4.1.1 Omfattande begrepp

I likhet med litteraturen som har studerats inom ramen for denna uppsats (se bland annat
Granberg, 1989; Granberg, 1994, Damm, 1993; Damm & Tengblad, 2000; Hansson & Nicou,
1991; Soderstrom, 1997; Soderstrom & Lindstrom, 1994; & Waglund, Soderstrom &
Lundblad, 1995) uppger manga respondenter att de uppfattar personalarbete som ett vildigt
omfattande begrepp som innefattar en mingd arbetsuppgifter. Att varda personalen, skapa
policies och riktlinjer, se till att personalen trivs, ansvara for personalutveckling, allt som
beror anstdllningen, gemensamma aktiviteter och kommunikation &r exempel péd hur brett och
omfattande detta begrepp uppfattades. En stor del av intervjupersonerna skiljer dessutom
mellan hérda respektive mjuka delar av personalomradet, ddr de harda delarna huvudsakligen
motsvaras av administrativa uppgifter samt fragor kring lagar och avtal och de mjuka delarna
av individrelaterade frdgor som rdor exempelvis hélsa, utveckling samt social arbetsmiljo
(jamfor Legge, 1995; Tengblad, 2000; & Waglund, Soderstrom & Lundblad, 1995). Nedan
ges ett exempel pd hur en respondent uttryckte bredden av detta omrade.

Det kan ha flera olika aspekter. Dels sd dr det de harda fragorna, se till att vi har en
foretagshdlsovard, att vi har lagar och regler kring arbetsmiljéfragan, vi har
avtalsrorelsen eller avtalsfragorna... Lonefrdgan dr ocksa en sadan hdr frdaga. Det dr
vdl de harda fragorna. For de mjuka fragorna dr det mer kompetensutveckling (...)
Utveckling overlag, att medarbetarna kan kdnna ndgon glddje och vilja i det de hdller
pd med. Sa det handlar mycket om att (...) forsoka paverka i positiv riktning. Och (...) ge
positiv och negativ feedback.
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4.1.2 Personalarbetets organisering

I Lansforsdkringar S6dermanlands organisation dr det l6pande personalarbetet egentligen
delegerat till avdelnings- och linjecheferna. Personalfunktionen bestar av ekonomi-
/personalchef samt ansvarig for lonehantering. Ekonomi-/personalchefen utgor ett stod for
ovriga chefer 1 dess arbete med personalrelaterade fragor. Detta dverensstimmer med savil
Hallstens (2000), Rubenowitzs (1994) samt Sodergrens (1987) resonemang att det i dag inte
ar ovanligt att organisationer decentraliseras, vilket ofta medfor att vissa specialistomraden,
déribland personalfragor, ldggs ut pd chefer i organisationen och att specialisterna inom
omradet istdllet far en mer stddjande och radgivande roll. Respektive chef inom
Liansforsékringar Sodermanlands organisation innehar en stor del av personalansvaret enligt
merparten av respondenterna, men flera menar att det dr personalchefen som har det yttersta
ansvaret, i likhet med Lindstedts och Fridells (1987) resonemang kring hur personalansvaret
vanligtvis fordelas och faktiskt bor fordelas. Detta syns tydligt 1 f6ljande citat;

Nu har vi ju dndrat lite i organisationen och mycket har lagts ut pd respektive
affdrsomrdde och cheferna ddr. Men det overgripande ansvaret, det har ju
personalchefen. Det dr han som ska vara den kunnige personen som de ska kunna
vdanda sig till. Cheferna har ju inte den utbildningen och erfarenheten som han har.

Detta innebér att mycket av det praktiska personalarbetet sker pa gruppniva, medan det mer
overgripande och strategiska arbetet sker utifran ledningsgruppen 1 vilken dven ett antal av
cheferna dr engagerade. Det framkom ocksa 1 intervjuerna, vilket belyses i citatet nedan;

Den styrande funktionen tycker jag ska vara pd personalavdelningen med policy och ta
fram underlag till samtal och sd. Men sedan att fa det hela att funka, det maste man ju
gora pd avdelningen, det kan ju inte de ta hand om.

Utforandet, fordelningen och inriktningen av personalarbetet uppfattas generellt som positivt
pa Lansforsékringar Sodermanland och kan vara en foljd av att foretaget har funnit en
organisation som dr passande for dess storlek och verksamhet. En annan form av
decentraliserat personalarbete dr att personalfunktionérer placeras i linjen, vilket inte blir
aktuellt for Lansforsidkringar Sodermanland eftersom organisationen inte omfattar mer &n ett
120-tal medlemmar. Denna typ av fordelning kan alltsd antas passa storre organisationer som
har behov av ett flertal specialister inom personalomradet.

4.1.3 Delegering av personalansvar och -arbete

Niér det géller fordelningen av personalansvar menade samtliga respondenter alltsa att stora
delar av personalansvaret var delegerade till linjecheferna. Det fanns dock nédgot olika
uppfattningar om utstrackningen av delegeringen, vilket kan bero pa att informationen om
detta inte natt ut till medarbetarna och/eller att de, sdkerligen av olika anledningar, inte tagit
till sig denna. Vidare har den nya organisationen troligen inte “satt sig” &dnnu, eventuellt pa
grund av att det inte har arbetats praktiskt med samtliga ansvarsomraden i den utstrackningen
att det uppfattas som rutinméssigt och naturligt. De nya arbetssétten och personalpolicyn har
saledes inte annu implementerats till fullo 1 organisationen, vilket belyses 1 foljande uttalande;

Policyn har vil inte riktigt satt sig dn, sd det kommer sdikert ta ett tag innan det dr klart
vem som gor vad och som ansvarar for vad inom personal.
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Aven om den formella ansvarsdelegeringen existerar och information om denna har getts, kan
det kravas praktisk erfarenhet for att den skall bli en del dven av organisationens informella
struktur och normer. Att det finns olika uppfattningar kring hur personalansvaret ar delegerat i
organisationen — dven mellan chefer pd samma organisationsniva — tyder pé att det finns en
viss otydlighet i denna eller att den inte kommunicerats ut pa sa sitt att den har integrerats 1
respektive chefs personalarbete. Det kan dven ifrdgaséttas huruvida ansvarsdelegeringen
verkligen &r formell och juridiskt bindande i och med otydligheten och de isdrgéende
uppfattningarna kring delegeringen som framkommit i intervjuerna (se d&ven Granberg, 1989;
Johansson, 1998; & Sodergren, 1992).

Somliga av Lénsforsdkringar Sodermanlands anstéllda menade att personalchefen har det
overgripande personalansvaret, vilket dverensstimmer med Lindstedts och Fridells (1987)
resonemang att chefen &r alltid ytterst ansvarig for det som denne har delegerat. Nir det géller
det praktiska utdvandet av personalarbetet pa Lansforsdkringar S6dermanland betraktas det
dock generellt som, i hog grad, decentraliserat. Kommunikation togs upp som en stor och
vésentlig del 1 utdvningen av personalansvaret dir bland annat olika typer av samtal, moten
och informationstraffar togs upp. Vidare behandlades omraden kopplade till bemanning eller
employee resourcing, som Armstrong (1996) kallar det, sdsom rekrytering, semesterplanering
samt eventuella vikarier och fordelning av personal mellan kontoren vid sjukdom. Armstrong
menar att organisationen bor formulera och implementera en plan for att méta framtida behov
av personal nér det géller den kompetens som kommer att behdvas och efterfragas. Lampliga
tillvigagéngssétt som han tar upp ér just rekrytering, men dven utbildning, personalutveckling
och uppsdgning av personal. I dagens arbetsliv blir det allt viktigare att rekrytera rétt antal
ménniskor med en kompetens som passar visavi organisationens behov, vilket kan antas
utgora ytterligare en aspekt av linjechefernas personalansvar pa Léansforsdkringar
Sodermanland.

Flera respondenter menade att linjecheferna numera handhar en allt storre del av
personalarbetet och att detta dven innefattar det som, till viss del, tidigare tillhorde
personalchefens arbetsomrade. De menar att personalfunktionen numera mer fungerar som ett
stdd och som en specialistfunktion. Aven fdretagsledningen anses ha en roll i arbetet,
huvudsakligen genom policies och direktiv. Detta Gverensstimmer med Granbergs (1994) och
Hanssons (1988) resonemang om att personalfunktionen allt oftare far rollen som
internkonsult och att ledningen beslutar om Overgripande direktiv av arbetet. Ovanstdende
uttrycks tydligt i foljande citat;

Det dr upplagt pa det sdttet att linjecheferna har ansvaret, men i vissa situationer
konsulterar man dd personalavdelningen. Men sedan ndr det gdller det hdr utvecklande
arbetet sd sker det dels utifran synen fran foretagsledningen, hur man ska jobba med
olika fragor och sedan dr det mycket upp till varje chef. Vi har ju en gemensam linje
ndr det gdller utveckling genom exempelvis utvecklingssamtal, l6nesamtal och sd
vidare, ddr vi forséker folja ndgon modell. (...) I grund och botten sd dr den langsiktiga
strategin densamma.

I ett foretag som Léansforsdkringar S6dermanland med cirka 120 anstéllda kan detta tyckas
vara en passande 16sning. Foretaget har olika affirsomrdden inom vilka de anstdllda arbetar
ndra varandra, vilket sannolikt ger en kénsla av sammanhallning samt gor att individerna lér
kénna varandra vél. Darmed dr det sékerligen i manga situationer naturligt och smidigt att
personalarbete ingar i den nidrmaste chefens sysslor. Denne kénner sina medarbetare relativt
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vil och kan dérigenom leda sin grupp och hantera personalfragor pa ett sitt som passar savil
gruppen som honom/henne. Vad som ir av stor vikt dr att denne kénner sig kompetent och
siker nog att gora detta, &ven om ingen kan uppné en heltickande kompetens inom detta
omrade. Darfor dr det mycket betydelsefullt att denne kédnner att han/hon har stéd i form av
nigon att prata med och ndgon att konsultera vid invecklade friagor, vilket kommer att
behandlas nirmare under fragan som beror vilket stod cheferna behdver i sitt personalarbete.

4.1.4 For- och nackdelar med Léansforsakringar Sodermanlands personalarbete

I intervjuerna framkom det framfor allt positiva uppfattningar kring hur personalarbetet idag
ar upplagt inom organisationen. | likhet med vad som har behandlats ovan fann ménga det
logiskt och lampligt att den ndrmaste chefen innehade det huvudsakliga personalansvaret och
skotte det 16pande personalarbetet (se dven Alvesson, 1992) i och med att denne arbetar nira
sina medarbetare och dédrmed kénner dessa samt dr insatt i och delaktig i deras arbetssituation
(och sdkerligen ocksé i flera fall i den privata situationen). En respondent uttryckte det pa
foljande vis;

Jag tycker att det dr bra som det ser ut idag, for vdar chef ser ju hur vi mdr, hur vi dr i
vardagslag. Han kanske kan tolka signaler.

Ytterligare omraden som uppfattades som positiva var de dterkommande chefstraffarna och
att personalfunktionen hade rollen som en stodfunktion. Det som ifrdgasattes var dock
huruvida linjecheferna verkligen hade tillrdckliga resurser for att hantera det omfattande
personalarbetet och om personalfunktionen var tillrdcklig i den formen den har idag. Dessa
funderingar har uppstatt i och med att antalet anstéllda pa foretaget har 6kat de senaste aren,
vilket av respondenterna antogs ge upphov till fler d&renden inom personalarbetsomradet, men
att detta inte har motsvaras av en utokning av personalfunktionen. Det pépekades (se citat
nedan) dven att belastningen pa personalfunktionen tycks vara stérre nu an tidigare och att
personalarbetet har intensifierats, vilket understryker ovanstiende resonemang.

Jag tycker inte att det har varit ndgon stor fordndring av personalarbetet, inte mer dn
att det har intensifierats av den anledningen att behovet av en bra personalfunktion,
oavsett om den sitter i affdrsomraddet i form utav ansvarig for affdirsomrddet eller via
nagon utomstdende personalfunktion (...) sd tror jag att behovet av det stodet har okat
mycket de senaste dren och det tror jag mer av en samhdllsfrdga. Bara uttrycket att
springa in i vdggen och mad psykiskt daligt dr ju vanligare idag och med anledning av
det tror jag att det blir lite mer fokus pa det.

Omraden som somliga ansdg kunde forbéttras var bland annat otydligheten av
personalarbetets organisering i foretaget, kommunikation (information, besked, feedback med
mera), hantering av langtidssjukskrivningar, i vissa fall hanteringstider vad géller
personalfrdgor (frdmst frdn personalfunktionens sida), forebyggande personalarbete samt
tidsutrymmet for att arbeta med personalfragor. I litteraturen och intervjuerna papekas det att
det dr viktigt att personalarbetet fir tillrdckligt med resurser, tid och utrymme for att detta
skall kunna hanteras pa ett bra sétt (se bland annat Berglund, 1998; Legge, 1995; Lindstedt &
Fridell, 1987; Hansson, 1988; & Rubenowitz, 1994). Vissa menar att en person borde inneha
posten som personalchef, utan att ansvara dven for ekonomi. Personalomradet ansags vara ett
mycket viktigt sddant och det uppfattades inte alltid fa tillrdckligt med tid och resurser i och
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med att de ekonomiska fragorna ofta méste prioriteras pa ekonomi-/personalfunktionen. Detta
tar tydliga uttryck i f6ljande citat;

Eftersom det dr sa mycket personalfrdgor och det verkar bara bli fler och fler och mer
och mer aktuellt i hela samhdllet, undrar jag om det inte borde finnas en personalchef
som var personalchef pa heltid istdllet. En som bara har hand om de hdr fragorna och
som dr utbildad for dem.

Det uttrycktes saledes en medvetenhet om att ekonomi- och personalchefen hade mycket att
gbra samt det behdvs ytterligare resurser i relation till dennes post. Detta kommer att
behandlas ndrmare senare.

4.1.5 Otydlighet

Granberg (1989) och Sodergren (1992) menar att det dr ytterst viktigt att en eventuell
ansvarsdelegering i en organisation &r tydlig. I intervjuerna papekades det att det kan vara si
att det wupplevs som om vissa drenden inte uppmirksammas pa grund av avstand i
organisationen, lang hanteringstid eller att viss tvekan finns inféor vem som skall hantera
frigan. Uppfattningen att de personalrelaterade arbetsuppgifterna numera ar tydligare
fordelade och borjar fa en béttre struktur inom organisationen framkom dock, men de tycks
alltjaimt inte vara helt klara (se bilaga 3). Det gavs sdledes manga olika svar pd i vilken
utstrdckning respektive chef ansvarar for personalarbetet och det antogs att cheferna hade en
tydligare uppfattning av fordelningen av personalarbetet dn Ovriga anstdllda pa foretaget.
Trots detta skiljer sig svaren inte endast mellan chefer och dvriga medarbetare, utan dven
mellan de olika cheferna. Detta kan eventuellt bero pa att somliga chefer dven ingér i
ledningen och didrmed har storre insikt 1 hur denna avser att cheferna skall arbeta med dessa
frdgor samt eventuellt 4ven en djupare forstielse for detta i och med att de kénner till
bakgrunden och resonemangen kring de beslut som har fattats. Vidare kan det dven bero pa att
somliga chefer inte har haft anledning att jobba med vissa personalfragor, medan andra har
gjort det och dirmed fatt en uppfattning om vem som ansvarar for vad och hur det vanligtvis
hanteras.

Det missndje gillande personalarbetet som kan skymtas i Lansforsédkringar S6dermanlands
organisation tros frimst bero pd denna otydlighet kring hur ansvaret och arbetet faktiskt &r
fordelat och mgjligtvis dven pa, i viss man, bristande resurser for att hantera personalfragor.
Detta tyder péd att det dr nddviandigt med kommunikation och &ven empowerment i viss
utstrackning (se bland annat Blanchard, Carlos & Randolph, 1999; & Lundblad, 2000) kring
detta omrdde for att undvika eventuella missuppfattningar och osidkerhet samt for att kunna
optimera och anpassa arbetet pa ett ldmpligt sétt. Detta blir dn mer viktigt eftersom
Liansforsékringar S6dermanlands verksamhet dr lokaliserad till tre kontor i tre olika stdder.
Dessutom ar det viktigt att just delegeringen av ansvarsomraden och befogenheter ar klar och
tydlig (se bland andra Granberg, 1989; & Sodergren, 1992). For att uppnd ett positivt
personalarbete dr det ocksa betydelsefullt att det finns tillrackligt med tid och kunskap for att
planera, genomfora/hantera och folja upp mojliga atgérder eller frdgor. Dessa resurser bor
finnas inom samtliga organisationsnivaer och samordnas lampligtvis av en central funktion
for att organisationsmedlemmarna skall kunna f6lja, for organisationen, genomgaende
riktlinjer och for att inte samma arbete skall goras flerdubbelt. Det dr dven av stor vikt att
organisationer tillvaratar sina resurser och specialistkunskaper med stod av och i1 samarbete
med foretagshélsovard (se bland annat Rydén, citerad av Johansson, 1999).
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Léansforsékringar S6dermanland har redan vidtagit vissa dtgirder for att fortydliga ansvars-
och rollférdelningen vad géller personalarbete i organisationen och ddrmed minska den
uttryckta otydligheten vad giller personalomradet. Flera respondenter har for &sikt att
organisationen har blivit tydligare, vilket till stor del sannolikt beror pd vidtagna atgarder.
Detta fortydligas 1 och med denna asikt;

Nu har det kanske blivit lite struktur pd det. Férut tror jag att det radde en allmdn
forvirring om vem som hade hand om vad.

En atgird som har vidtagits dr att en tydlig uppstillning av vilka personalfrigor som
personalchefen respektive linjecheferna ansvarar for, har introducerats pa foretagets intranét.
Eventuellt kan denna uppmérksammas ytterligare och forklaras genom att respektive chef
presenterar den pa ett gruppmote eller liknande. Trots given information 4r det sannolikt att
det kan ta ytterligare tid innan den nya organisationen med ny praxis blir tydligare for
samtliga anstdllda, atminstone vad géller séllan forekommande fragor. Vardagliga
arbetsuppgifter dr troligen redan ganska tydliga i organisationen i och med att det, genom
hanteringen av dessa, har getts mdjlighet till praktisk erfarenhet av behandlingen av dem. For
att klargora huruvida fordelningen av personalansvaret och —arbetet har blivit tydligare eller
ej, ar det lampligt att fler medarbetare tillfragas om detta for att fa ett resultat som med storre
sannolikhet aterger verkligheten. Det mest adekvata verktyget for att f6lja upp just det hér
omradet kan vara en ny NMI-undersokning med samma fragor som foregaende ar, eftersom
denna skulle ge mojligheter till att jamf6ra och utvérdera resultaten frén de bada éren pé ett
tydligt och rittvisande sitt. Aven en kort enkiit som behandlar just de hér frigorna samt hur de
skulle kunna forbéttras &r ett mojligt undersokningsverktyg.

4.1.6 Vad rollen som personalansvarig innebir

De personer pa Lansforsdkringar Sodermanland som innehar personalansvar upplevde det
huvudsakligen som positivt och utvecklande. Det beskrevs bland annat som intressant, kul,
larorikt och givande och ménga menade att de trivdes med att arbeta néra personalen och med
dessa fragor. De omridden som flera uppfattade som kridvande var l6nesamtal och
konfliktlosning, men de ansags dnda vara sjdlvklara delar i linjechefernas personalarbete.
Manga menade att det dr naturligt att linjecheferna har personalansvaret och arbetar med
denna typ av fragor, eftersom det dr de som ar nirmast medarbetarna och som sagt, kénner
dem och deras situation. Detta dr ndgot som nedan uttrycks av en av organisationens chefer;

For mig personligen, som chef, sa passar det bdttre att ha ansvaret sjdilv (...) Och jag
tycker att det dr bdst, for det dr jag som jobbar ndrmast de hdr XX personerna. Det dr
ju jag som ser dem varje dag och kdnner dem och vet exakt hur arbetssituationen ser ut
fran dag till dag. Sa jag tycker ju att alla parter, bade foretagsledning och
medarbetarna har att vinna pd att det dr den ndrmaste chefen som har det hér ansvaret.
For annars blir det for langa beslutsvdgar och for langt emellan det som hdnder och
sker och vad som kanske bor goras at det.

Flera menade att trots att de uppfattade personalansvaret som positivt, fanns det inte alltid
tillrackligt med tid till forfogande for att detta skulle kunna utdvas pa ett, for dem,
tillfredsstédllande sitt. I och med att personalomrédet uppfattades som mycket omfattande och
i vissa fall &ven komplicerat, papekade merparten av de intervjuade cheferna att de inte alltid
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ansdg sig ha tillracklig kompetens for att hantera invecklade och/eller sédllan forekommande
frdgor och att de ddrmed hade behov av ett kompetent stdd. Detta kommer att behandlas
ndrmare under fragan kring vilket stod cheferna behover pa sidan 47. Ménga menade dven att
personalansvaret medfér en méngd forvantningar pd dem som &dr chefer. P4 grund av
omfattningen av dessa i kombination med tids- och kompetensbegrinsningar fann somliga det
svart att leva upp till forvintningarna, men att det 4nda var nagot som de stridvade efter att
gora. Att utdva personalansvar och forbattra sin formaga omkring detta sdgs som en standigt
pagdende process som kunde vara bade krivande och utvecklande. Foljande respondent ger
uttryck for att cheferna mognar alltmer i rollen som personalansvariga.

Jag tycker att vi dr pa rdtt vdag pa ndgot sdtt. Vi borjar fd en struktur och man vet sjdlv,
sd att sdga, mer om vad det handlar om det hdr med personalfragor och
personalarbetet. (...) Sedan dr det sa att vi mdste ocksa ldra oss att jobba med det
praktiskt, eftersom vi inte gjorde det sa mycket tidigare. Och det vixer ju ocksd i och
med att tiden gar. (...) Ju mer man jobbar med det, desto bdittre blir det.

4.1.7 Utovning av personalarbete och kompetens

I litteraturen som har granskats for denna uppsats (se bland annat Damm, 1993; &
Rubenowitz, 1994) beskrivs att decentralisering av personalarbetet kan innebéra en fortunning
av kompetensen inom detta omrdde. Undersokningen pd Lénsforsdkringar Sodermanland
tyder pé att risken for att detta skall ske inte &r stor. Organisationen &r och har aldrig varit sa
pass stor att det ges utrymme for en stor personalfunktion med savdl bred som djup
kompetens. Detta innebdr att de personalledande cheferna handhar de 16pande
personalfrdgorna och att ett fatal ’specialistfragor” behandlas av personalchefen eller hanteras
med stod utav denne. Komplicerade fradgor som fordrar ytterligare kompetens och stod
hanteras med hjélp av utomstdende experter saisom foretagshdlsovard och konsulter. En asikt
presenteras nedan;

Avtalssamling, information, kunskapssamling ska finnas pa rdtt funktion i bolaget, de
ska finnas hos personalfunktionen. Men sedan skall utévandet och handldiggningen av
det hdr vara pd respektive affdrsomrdde. Jag anser inte att det behéver fordndras nagot
i stort. Fordndringen som mdste till dr att vi tydliggor det hela.

Med andra ord kan Léansforsdkringar Sodermanlands kompetens inom personalomradet
beskrivas som begrinsad, men i de flesta fall fullt tillracklig och det kan fGrutsittas att den
decentraliserade organisationen inte utgdr nagon egentlig risk for att denna skall utarmas. Det
som sker dr snarare att respektive chefs formdga inom detta omrade utdkas och att
personalfunktionen dirmed inte behover ha en fullt lika aktiv roll i personalarbetet som skulle
kridvas om chefernas kompetens inte var lika omfattande.
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4.1.8 Strategiska fragor

Diaremot kan decentraliseringen medfora andra risker. Bland annat kan det innebédra att de
strategiska personalfragorna inte ges lika stort utrymme som de skulle ha fatt 1 en organisation
dir personalfunktionen var centraliserad. Cheferna har inte speciellt mycket tid for de
strategiska fragorna, utan fokuserar framst pa det 16pande och akuta (se d&ven Milsta, 1994; &
Tengblad, 1998), vilket dven betonas nedan;

Jag tycker att de lopande tar vildigt mycket tid och dd dr ldtt att prioritera bort det som
man upplever inte dr akut, det som ligger i hogarna. Strategifragor inom personalomrddet
dr ju viktiga, det dr ldtt att fastna i det hdr lopande som madste goras. Men det tror jag
gdller dven andra arbetsomraden, inte bara personalfrdagor.

Att arbeta Overgripande och strategiskt med personalfrdgor dr av stor vikt for att finna
lampliga forebyggande atgéirder, passande riktlinjer och for att kunna sammanlidnka
personalidé, krav fran omgivningen och medarbetarna samt affdrsidé (se bland annat
Granberg, 1994; Lindstedt & Fridell, 1987; Ohlson & Targama, 1986; Rydén refererad av
Johansson, 1999; & Soderstrom, 1997). Att det behdvs ett strategiskt arbete dr ndgot som det
finns en medvetenhet om i Lénsforsdkringar S6dermanlands organisation. Enligt Anna-Greta
Lundh, foretagets VD, é&r utvecklingsfragorna inom HR-omrddet mycket viktiga for
Liansforsékringar Sodermanland som tjénsteforetag och kommer dven sé vara i framtiden.
Med anledning av ovanstaende kan det bedomas som lampligt att foretaget planerar in tid for
att diskutera och besluta om dessa fragor pa personalfunktionen eller i foretagsledningen,
alternativt att samtliga chefer traffas for att tinka Gver, diskutera, planera och besluta kring
dessa fragor och strukturera upp detta skriftligt och/eller att respektive chef ges en viss tid dir
han/hon skall géra motsvarande arbete gillande sin grupp.

4.2 Personalfunktionen

Bilden av personalavdelningen skapas inom organisationen pa tva sitt; dels i motet mellan
personalfunktiondrerna och anstdllda i den Ovriga organisationen och dels 1 vilka
arbetsuppgifter personalavdelningen tar pé sig (se Hansson, 1988). I och med att de anstéllda
inom Lénsforsdkringar Sodermanlands organisation har kontakt med personalfunktionen i
olika drenden och med olika frekvens finns ddrmed dven olika bilder av denna.

4.2.1 Specialistfunktion med 6vergripande ansvar

I intervjuerna framkom att flera av de tillfragade menade att det &r personalfunktionen som, i
manga fall, har det 6verordnade och yttersta ansvaret for personalen och personalarbetet. De
ansags ha en sévil djupare som bredare kompetens inom omridet och sigs déarfor som en
specialistfunktion med en dvergripande bild av organisationen och dess omgivning. Dessa
perspektiv och formégor, antas personalfunktionen anvidnda for att politik, policy, synsitt
samt procedurer vad giller personalfragor 4r gemensamma och aktuella i foretaget. I f6ljande
citat, betonas just det dvergripande perspektivet och réttviseaspekten;

Sedan far ju de kanske en mer overgripande syn pa foretaget. (...) Det far ju inte vara
for stora olikheter. De anstdllda ska behandlas lika. Och det dr viktigt att de ser till att

36



vi chefer som har personalansvaret far den information som vi behover ha for att kunna
agera pd samma sdtt utdt i vara respektive grupper.

Vidare utgdr personalfunktionen ocksd, i och med sin specialistkunskap och dvergripande
perspektiv, en viktig bas for eventuellt stod i komplicerade personalfragor for organisationens
medlemmar. Detta mérks bland annat i1 f6ljande uttalande;

Sen tror jag ocksd att det vardagliga grundldggande personalarbetet, det ska géras av
personalledande chef och ndr det kommer mer “sdllandrenden”, specialistdrenden, da
ska de ligga hos personalavdelningen, personalansvarig ddr.

Just ett behov av samlad specialistkompetens och en enhetlig personalpolitik inom
organisationen ser Rubenowitz (1994) som starka anledningar till varfor en central
personalfunktion skapas. Det som, i intervjuerna, dock tycktes uppfattas som det
huvudsakliga 16pande arbetet for personalfunktionen var mer administrativt arbete. Det gavs
dven uttryck for uppfattningen att personalfunktionens roll inte alltid uppfattas som helt tydlig
(se dven bland annat Hansson & Nicou, 1991). En chef uttryckte det hela sahér;

Vi har kanske inte varit tillréickligt tydliga utemot organisationen. Vi har kanske inte
betonat att personalansvaret ligger hos respektive linjechef. Ddr hade vi kanske kunnat
vara tydligare. Forhoppningsvis sd dr den informationen ute nu. Vi har ju forsokt
tydliggora rollen vad giller personalfunktionens roll kontra linjechefens.

Detta kan bottna 1 osdkerheten kring hur personalarbetet fordelas i organisationen samt att
personalfunktionen dven ansvarar for ekonomi. Dessutom kan det bero pa hur pass frekvent
kontakt respondenterna har med just denna funktion och med ekonomi-/personalchefen.

4.2.2 Internkonsult med mycket att gora

Intervjusvaren tyder pé att det framst &r cheferna som har kontakt med personalfunktionen
och att det dr de anstdllda som far vdnda sig till denna funktion vid eventuella fragor eller
liknande och inte tvdrtom. Detta visar pa att Léansforsdkringar Soddermanlands
personalfunktion fungerar som en intern konsult i manga fall, vilket har behandlats som en
allmén trend for detta arbetsomrde i tidigare teoriavsnitt (se bland andra Damm & Tengblad,
2000; & Rubenowitz, 1994), samt att personalansvaret till stor del har delegerats. En chef tog
upp just att han/hon vénde sig till personalfunktionen vid behov;

Sd det dr chefens stodfunktion och inte medarbetarnas stodfunktion, det dr sa jag vill se
det. I form av stod i avtalsfragorna, rehabiliteringsutredning och sddant i den stilen.
Dem kan jag inte innantill, (...) men ddremot har vi en funktion som har rutinerna och
(...) vet hur det gar till. Och det behéver inte jag sitta med ocksa.

En medarbetare betonade aspekten att det framst ar cheferna och inte medarbetarna som &r i
kontakt med personalavdelningen;

Den dr ju inte speciellt stor, har den inte varit. Det dr ju sin ndrmaste chef som man
pratar med da. Det dr ju den vigen det gar i sa fall. Jag har i och for sig haft kontakt
med dem. Det kan gdlla precis vad som helst, egentligen, men det dr ju inte speciellt

ofta.
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Ovanstdende kan dven ses som en antydan pé att det existerar en tidsbrist for dessa fragor fran
personalfunktionens sida, vilket till viss del kan bestyrkas i och med att flera menar att det
ibland tar lang tid att fa svar eller besked frdn personalavdelningen. Detta kan innebédra att
strategiska och Overgripande personalfrdgor samt forebyggande arbete inte far speciellt stort
utrymme 1 organisationen. S& &r inte nddvéndigtvis fallet, sdrskilt eftersom det har getts
uttryck for att dessa frdgor diskuteras allt mer i1 foretagsledningen dér bland annat
personalchefen ingar. Vad som dédremot blir tydligt 1 intervjuerna &r att akuta frdgor behandlas
nir de blir aktuella, att de lyfts upp fran linjechefsniva och att det engagerar flera hierarkiska
nivder. Hur vissa fragor behandlas tycks dock variera frn fall till fall och fran grupp till
grupp, vilket kan tyda pa bristande direktiv och policies inom personalomradet.

Att dessa fragor behandlas pa olika sitt kan ha sdvil positiva som negativa inneborder —
negativt i den bemirkelsen att det kan uppsta en otydlighet i hur dessa fragor kan och bor
behandlas samt att de behandlas olika vil beroende pa respektive chefs formaga och resurser
och positivt 1 den bemirkelsen att varje sétt att hantera och 16sa en fraga anpassas till
respektive situation och rddande forutsittningar. En lOopande diskussion didr é&ven
medarbetarna dr delaktiga samt utrymme fOr att anpassa tillvigagéngssitt dr avgorande
faktorer for att finna lampliga 16sningar pa eventuella problem (se bland andra Héllsten, 2000;
& Tengblad, 2000). Det kan dven antas att det dr betydelsefullt att ha tillgang till adekvat och
tillrackligt stdd 1 denna typ av fragor och dér spelar personalfunktionen en viktig roll, vilket
stods av Granbergs (1989) resonemang. Han menar att chefer ofta vill ha en central
personalfunktion dér personalfunktiondren har rollen av en opartisk expert pa sitt omrade som
kan ge stod i fragor pa sdvél individ- som gruppniva. I Lansforsdkringar Sodermanlands
organisation skulle denna person ndrmast kunna identifieras i personalchefen. Om detta stod
finns att tillgd har i1 vissa fall ifragasatts 1 samband med att det har getts uttryck for att
personalfunktionen har ont om tid samt att det &r svart for endast en person att inneha
tillracklig kompetens inom ett sa omfattande, komplicerat och tidskrivande omrade 1
kombination med rollen som ekonomichef.

Det ar ytterst viktigt att personalfunktionen kan arbeta savél forebyggande och strategiskt med
personalfrdgor som att kunna stodja i komplicerade och/eller akuta fragor. Fragan &r om det i
Liansforsékringar Sodermanlands organisation finns tillrdckligt med resurser for detta idag.
Undersokningsresultaten tyder pa att dessa fragor diskuteras och bearbetas samt att en stor del
av detta gors pd linjechefsnivd. Liksom det flera génger konstaterades i intervjuerna ar detta
pa manga sitt logiskt, eftersom att cheferna &r insatta 1 situationen 1 respektive arbetsgrupp
och didrmed kan finna ett adekvat arbetssétt for just dessa individer (se dven Alvesson, 1992).
I svaren kan dock avldsas en viss stress nar det giller just personalfragorna;

Personalansvaret har legat pa ekonomichefen, men vi har ju vuxit mycket med dren. Det
fungerade kanske bra ndr vi var femtio personer. Nu dr vi ju over hundra och da
innebdr det ju att det kommer nya fragor och fler fragor. Ddrfor har det... jag tycker att
det har fattats ndgon person som har kunnat de hdr fragorna och som kanske har
kunnat bry sig om dem ocksd.

Cheferna vet att det arbetas med dessa fragor, men det tycks finnas en viss osdkerhet géllande
huruvida de behandlas pé ritt sitt och i tillrdcklig utstrickning. Detta beror sannolikt pa
tidsbrist samt upplevelser av bristande forméga inom personalomradet och kommer att
behandlas ndrmare under frdgan kring vilket stod cheferna behdver. Personalfunktionen kan
och bor spela en viktig roll 1 chefernas personalarbete, bland annat 1 och med att denna kan
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ansvara for att det finns och utfora tydliga policies uppifran, utbildning for cheferna och
expertstod.

4.2.3 Behov av ytterligare resurser

For att minimera stressen i foretaget samt minska behandlingstiden och leva upp till de
omfattande forvintningarna, skulle ytterligare resurser, 1 form av arbetskraft, kunna tillféras
personalfunktionen. I och med att det endast arbetar cirka 120 personer pad Lansforsékringar
S6dermanland dr det sannolikt inte aktuellt att tillf6ra en personalfunktiondr per affirsomréde,
vilket, i litteraturen, beskrivs som en vanlig och passande metod i minga decentraliserade
organisationer. Ett eventuellt tillférande av arbetskraft bor istdllet, 1 s& fall, lampligen utgoras
av en person med specialistkunskap inom personalomradet. Foljande tva citat fortydligar de
uppfattningar som det gavs uttryck for 1 intervjuerna ndr det géller resursbristen péa
personalavdelningen.

Jag tycker att det, som det dr idag, de hdr funktionerna som jag énskar, de finns ju ddir
redan, fast alltid med tidsbrist, om vi sdger sd.

Det som jag dr sdker pd det dr att personalchefen har alldeles for mycket att gora. Sa
ddr behovs det ndgon fordndring for att minska belastningen. Men dven en delning
mdste medfora en resursforstdarkning. Bdde kompetensmdssigt och kvantitetsmdssigt.
(...) En delning skulle vil innebdra att en eller flera skulle bli personalfunktion. Jag
tror att det dr bra om man har det samlat, man maste ha nagon central funktion for att
bevaka lagstiftningen.

Om det tillsdtts en person som endast behandlar personalfrdgor skulle dennes roll kunna
utgdras av en kombination av ”ledaren”, “konsulten”, “administratoren” och “controllern” i
lampliga proportioner som sdkerligen véxer fram med tiden (se Hansson och Nicou, 1991;
samt sidan 43). Denna person skulle alltsd antingen kunna &verta huvudansvaret for
personalfrdgorna (och didrmed fungera som personalchef) och tilldelas somliga uppgifter som
ar relaterade till personalarbete som idag utfors i1 linjen (forslagsvis bland annat de
administrativa) och/eller fungera som en assistent till personalchefen samt personalledande
chefer. Detta kan innebira att eventuella problem inom personalomradet kan 16sas fortare, att
personal-/ekonomichefen blir avlastad i sitt omfattande arbete, att det ges mer utrymme att se
over och infora mojliga dvergripande och/eller forebyggande atgirder i organisationen, att
personalen upplever att det satsas pa denna (vilket kan fa positiva effekter 1 attityder och
arbetsprestationer) samt att cheferna skulle kunna bli avlastade och fi ett mer omfattande stod
1 sitt personalarbete. Huruvida detta dr lampligt och/eller mojligt eller ej, krdvs dock ndrmare
ekonomiska analyser for att avgora.

Om Lansforsdkringar Sodermanland nu viljer att skapa en separat personalfunktion finns det
ett antal betydelsefulla faktorer, som diskuterats sivil i1 teoriavsnittet som i intervjuerna, att
beakta (se Lindstedt och Fridell, 1987):

o Se till att personalchefen dr med i ledningsgruppen. Pa sa sitt visas det praktiskt att
personalen och personalfragor uppfattas som viktiga och far utrymme i organisationen
och ledningsgruppen. Dessutom utgdr personalarbetet en viktig del i de flesta av
foretagets Ovriga beslutsomrdden och det blir dirfor betydelsefullt att ha med en
person som dr kunnig inom och kan uppmérksamma dessa frdgor i ledningsgruppen.
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e Sorj for att arbetet organiseras pd tre nivder; policy och riktlinjer, system och rutiner
samt operativt arbete. Det ar viktigt att arbeta inom samtliga tre nivaer for att fi ett
helhetsperspektiv av personalarbetet och bibehalla en tillrdckligt bred och djup
kompetens inom omradet samt en forstielse for det praktiska personalarbetet i
organisationen.

e Personalspecialisten bor ha tillrdicklig kompetens och tid for att hinna bearbeta
overgripande och strategiska fragor. Pa sé sétt underlittas chefernas personalarbete
och det ges mgjlighet till att arbeta mer planerat och forebyggande och inte framfor
allt reaktivt i organisationen. I litteraturen papekas (se bland annat Soderstrom, 1997)
att det dr betydelsefullt att personalspecialisterna har formagan att sammanfoga en
bred PA-kunskap med strategiskt kunnande och ett ekonomiskt perspektiv, i och med
den nya rollférdelning mellan linjechefer och PA-specialister som spritt sig i dagens
organisationen och &ven i Léansforsdkringar Sodermanlands sddana. Helheten,
kombinationerna och forméigan att agera utifran flera perspektiv blir visentligt i
personalarbetet.

For ytterligare information och inspiration kring detta, se dven sidan 43 diar mojliga roller for
personalfunktionen presenteras.

4.2.4 Forvantningar pa personalfunktionen

I likhet med de undersdkningsresultat som har tagits upp i teoriavsnittet (se bland andra
Granberg, 1989) uppkom 1 intervjuerna en méngd forvantningar pa personalfunktionen. Dessa
utgjordes bland annat av att denna skulle halla sig aktualiserad pa forédndringar i omvérlden
och informera om dessa, finnas tillhands som en innehavare av specialistkunskap, fungera
som stdd och bollplank, driva och initiera personalfrdgor, ldmna snabba svar och/eller besked,
utbilda cheferna, tillse att arbetsmiljon dr god och utgdéra en specialistfunktion dven for
medarbetarnas fragor. I de foljande citaten ges det uttryck for dessa forvéntningar;

De ska vara en resurs, en tillgdnglig resurs helst. Framfor allt ska de, kanske inte alltid
inneha all information, men de ska kunna ge rad om var jag kan finna den. Om det nu
dr att ldsa ndgra stadgar fran ndgot avtal eller nagot sadant. (...) Det klart att det kan
ocksad innefatta att tyda svaret, att géra en vdrdering av det. Och ddr dr det ocksd
viktigt att man har dem som stod.

Personalavdelningen bor jobba med policies och riktlinjer - precis som vi har det
egentligen, sd att man har ett stod for hur man ska jobba ute pda avdelningarna. Det ska
vara tydligt, det ska ju komma uppifran.

Dessa ér forvintningar som flera respondenter menar infrias till stor del idag och de
tillfrdgade dr ndjda med personalfunktionens arbete 1 stort. Det ges dock i flera fall uttryck for
en Onskan om utdkade resurser till en central personalfunktion for att denna skall kunna ha
ytterligare utrymme fOr att arbeta med de forvintningar som har tagits upp ovan och
eventuellt dven skota en del administrativt arbete som idag tillhor linjecheferna arbetsomrade.
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4.2.5 Fortroende for personalfunktionen

Som tagits upp tidigare (se Granberg, 1989) behdver savél chefer som Ovriga anstillda nagon
att diskutera personalsociala problem med och denna “nagon” &r ofta personalfunktioniren.
Det dr av stor betydelse att personalfunktiondren har fOrtroende frn alla intressenter i
organisationen; chefer, fackforbund, medarbetare och ledning. I och med att flera av de
forvantningar som stélls pd Lansforsdkringar Sodermanlands personalfunktion infrias, kan det
antas att personalchefen har detta fortroende, atminstone fran fackforbund, chefer och
ledning. I och med att Gvriga medarbetare inom organisationen har mycket begridnsad kontakt
med personalfunktionen ar det svarare att uttala sig om detta och dessutom ar antalet
tillfrigade medarbetare begransat i undersdokningen. Att personalfunktionen inte fungerar som
en direkt servicefunktion for samtliga medarbetare samt den péastadda tidsbristen hos denna,
kan dock tas upp som starkt himmande faktorer for detta fortroende. Om det uppfattas som att
personalfrdgorna inte ges utrymme, ses detta ofta som att de inte heller tillskrivs speciellt stort
virde och dirmed kan fortroendet for personalchefen dven forsvagas. Aven om cheferna har
stort ansvar for att hantera dessa fragor kan det ibland behdvas en person som inte finns med i
den dagliga arbetssituationen for att diskutera exempelvis kénsliga eller specifika fragor med.

4.2.6 Personalfunktionens roll

Det som tas upp 1 litteraturen som har studerats for denna uppsats kring vad
personalfunktionen ofta arbetar med omfattar oftast mer 4n vad som tas upp av de anstéllda pa
Léansforsékringar Sodermanland. (se bilaga 3) Eventuellt kan detta forklaras med att
Léansforsékringar Sodermanland har delegerat mer av personalansvaret dn vad som brukar
goras i1 organisationer och/eller att personalfunktionen endast innehar ett fatal uppgifter av det
som kan ingd i personalarbete. Det skulle dven kunna indikera att medarbetarna inte har
speciellt stor vetskap kring vad personalarbete kan innebéra, men detta &r inte troligt eftersom
flera delar av detta arbete dven tas upp i1 diskussionen kring vad chefen arbetar med nir det
géller personalomradet. Det tycks dock finnas en viss oklarhet kring vilken roll
personalfunktionen har, eftersom det gavs flera olika beskrivningar av vad denna arbetar med,
vilket inte dr ovanligt i decentraliserade organisationer (se 4ven Hansson och Nicou, 1991).
Det dr sannolikt att detta forklarar en stor del av missndjet med personalarbetet i
organisationen och inte att det finns andra uppfattningar om hur personalfunktionen bér
arbeta.

Det dr omojligt att sdga hur en personalfunktion bor organiseras, utformas och fungera i en
decentraliserad organisation. Detta beror pd en midngd orsaker och det dr troligt att
personalfunktionen utformas naturligt utifran och 1 likhet med 6vrig organisation samt dess
kultur.

Stod

Vad som didremot kan konstateras dr att det &r mycket betydelsefullt att personalfunktionen
har tillrickliga resurser vad géller framfor allt tid, personal och ekonomi for att kunna stotta
och 1 viss man serva organisationens medarbetare, vilket tagits upp i savél teoriavsnittet (se
bland annat Rubenowitz (1994)) som i intervjuerna och exemplifieras i foljande citat.

De ska vara en resurs, en tillginglig resurs helst. (...) Jag tycker att den riktningen som
vi arbetar efter idag fungerar bra. Ja, att vi kan fora ut sa mycket som vi orkar med.
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Och att vi har da specialister pa ekonomi och personal ddr borta som ett bollplank och
som stod.

Stodet behdvs bland annat i 16pande, eventuellt bradskande, personalfrigor, tolkningsfragor
och som en personlig kontakt vid eventuella problem. Samtidigt dr det mycket betydelsefullt
att personalfunktionen hinner arbeta med strategiska, Overgripande fragor, sa att dessa inte
forsummas och forsvérar framtida arbete (se bland annat Hansson, 1988). Personalarbetet och
personalfunktionens roll dr sdledes mycket omfattande och mangfacetterade. Personalfragorna
ar stindigt viktiga och bor darfor ges tillrdckligt utrymme. Det dr vidare viktigt att
personalfunktionen ar tillgidnglig, framfor allt for cheferna d& de behdver stdttning i sitt
personalarbete. Personalfunktionen bor alltsa fungera som ett stod — bade i rollen som expert
och som diskussionspartner. Den bor dven finnas som stdd 1 de fall dir medarbetarna inte vill
konsultera ndrmaste chef eller om denne inte har tillricklig kompetens for att gora detta. I
dessa fall kan personalfunktionen antingen ersitta chefen som handhavare av just den
situationen eller finnas med som kompletterande stod.

Personalstrategi

Personalfunktionen bor vidare, genom sin specialistkunskap och Overgripande syn pé
organisationen, tillse att l&dmplig personalstrategi som Overensstimmer med affdrsidén och
lampliga policies utformas samt skapa tydliga riktlinjer for praktiskt personalarbete (se bland
annat Rubenowitz, 1994). Detta var ocksd ndgot som framkom i intervjuerna;

Dels sd dr det en policyskapare som sd att sdga ldgger grunden till policyn. Sedan drar
man ju det i foretagsledningen. Bdde policyskapande och hdlla 6gonen oppna pd vad
som hdnder rent arbetsrdttsligt, bade lagar och avtal dd. Vad som hdnder pa
arbetsmarknaden. Ha ett grepp over vad som hdnder for att kunna signalera till oss
ovriga da. Formedlare av information och dven i hég grad styrande, naturligtvis, det dr
de som dr experter.

Detta innebir dven att personalfunktionen bor ha en dvergripande uppsikt pa organisationen
och tillse att personalfrdgor hanteras pa ett liknande och rittvist sitt i denna. Vidare bor
personalfunktionen vara uppdaterad pd vad som hédnder 1 omvirlden vad géller
personalomradet och fora ut detta i organisationen till berérda parter. Det ér ett arbetsomrade
som ses som hogst aktuellt d&ven i1 framtiden och delar som tas upp &r bland annat
personaladministration, karridrradgivning, l0nehantering, rekrytering, efterfragestyrd
foretagsintern utbildning och juridik (se bland annat Damm & Tengblad, 2000), vilka antas
kunna skapa konkurrensfordelar. P& liknande sétt dr det dven viktigt att personalfunktionen
ser till att personalfrigorna uppmairksammas och far utrymme pa samtliga nivaer i
organisationen. Den kan dessutom ses som huvudansvarig for att initiera och driva
personalfrdgor. Likaledes kan administrativa, organisationsomspdnnande uppgifter som ar
kopplade till personal med fordel hanteras pd en central funktion. Exempel dr olika typer av
kodning och I6nehantering.

Kunskapsspridning

Det dr &dven viktigt att personalfunktionen, i och med sin specialistkunskap och sitt
overgripande perspektiv pa organisationen och dess personalarbete, tar sitt ansvar i
decentraliseringen av personalarbetet och —ansvaret. Det dr ndmligen av stor betydelse att se
till att linjecheferna far utbildning och 6kad kunskap inom personalomradet i en sadan
process, for att de skall kunna arbeta med denna typ av fragor pa ett tillfredsstdllande sitt.
Flera av de intervjuade cheferna tog upp just detta;
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Sedan att de utbildar oss ordentligt, sa att vi har en bild av hur det ska gad till med just
personalfrdgor.

Hiér kan och bor personalspecialisterna spela en betydelsefull roll genom att utbilda cheferna i
personalledning och personalsamverkan (se bland annat Rubenowitz, 1994), forutsatt att dessa
har tillracklig formaga att genomfora detta. Annars bor de d&tminstone ansvara for att finna en
lamplig, extern konsult eller utbildning f6r denna nédvindiga fortbildning for cheferna, med
tanke pa att de sannolikt har 6verblick och kunnande vad giller vilka kunskaper som krévs for
att utfora personalarbete 1 organisationen.

Yrkesroller

I intervjuerna och teorin (se Hansson och Nicou, 1991) kunde det urskiljas ett antal
yrkesroller som en personalchef eller —funktionidr skulle kunna eller bor inneha. I stora drag
innefattar dessa ledaren, konsulten, administratoren och controllern. Ledaren ses som nagon
som dr med i foretagets ledningsgrupp, vilket ar viktigt enligt flera forfattare (se bland andra
Damm, 1993; Hansson & Nicou, 1991; & Lundmark, 1993) och som beslutar om inriktningen
pa personalarbetet. Konsulten arbetar snarare med bland annat utveckling av kompetens,
ledarskap och organisation och har en mer analyserande, rddgivande, stddjande och neutral
expertroll. Administratoren har istillet som huvuduppgift att ge 16pande administrativ service
och har frimst kontakt med chefer. Controllerns roll kan sidgas vara en utvidgning av den
administrativa rollen da denne huvudsakligen analyserar och drar slutsatser om
konsekvenserna av foretagets strategiska val, exempelvis genom attitydundersékningar hos
personalen och personalekonomiska berdkningar.

Nedan foljer en sammanstillning av vilka roller som en personalfunktion kan inneha i en
organisation utifran teorin och som respondenterna dessutom har gett uttryck for att deras
personalfunktion bor inneha:

- Fungera som en servicestab och ge rad till ledning, chefer och medarbetare (Armstrong,
1996; Hansson, 1988; Hansson & Nicou, 1991; Granberg, 1994; Lindstedt & Fridell,
1987; & Rydén refererad i Johansson, 1999). Fungera som radgivare och méklare nir det
giller bland annat kompetensutveckling (Damm & Tengblad, 2000).

- Avlasta chefer de arbetsuppgifter som léttast och mest effektivt utfors pa en och samma
avdelning. Dessa kan innefatta lonebehandling, administration, arbetsmiljarbete,
anstéllning, foretagshdlsovard, forhandlingar, med mera (Hansson, 1988; & Hansson &
Nicou, 1991).

- Vara en kraft for utveckling (Hansson & Nicou, 1991; & Rydén refererad 1 Johansson,
1999).

- Ha ett ledningsperspektiv dir arbetet inriktas pd att tillvarata och utveckla kompetens pa
sa sitt att den Overensstimmer med foretagets affarsidé (Hansson, 1988; Hansson &
Nicou, 1991; Granberg, 1994; & Rydén refererad i Johansson, 1999).

- Utbilda linjecheferna i bland annat personalledning och —samverkan (Rubenowitz, 1994).

- Samordna och hantera organisationsomspannande personalfragor genom sitt overgripande
perspektiv (Damm & Tengblad, 2000; Lindstedt & Fridell, 1987; & Rubenowitz, 1994).

- Ansvara for utformning och implementering av personalidén (strategier for exempelvis
rekrytering, beloning, kompetensutveckling, lednings- och arbetsformer samt hur balans
skall skapas mellan belonings-, samarbets- och ledningsformer) samt for att denna
harmoniserar med affdrsidén (Hansson, 1988; Lindstedt & Fridell, 1987; & Rydén
refererad i Johansson, 1999).
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- Personalspecialister (och/eller chefer) bor tillse att det finns atgérdsprogram for hélsa och
sdkerhet i organisationen (Armstrong, 1996).

- Leda och utveckla personalarbetet i organisationen (Hansson, 1988; Hansson & Nicou,
1991; Granberg, 1994; & Lindstedt & Fridell, 1987).

- Fungera som neutral internkonsult i exempelvis arbetsrittsfrigor genom sin samlade
specialistkompetens (Damm & Tengblad, 2000; & Rubenowitz, 1994).

- Tillse att en enhetlig personalpolitik finns och efterlevs inom organisationen (Lindstedt &
Fridell, 1987; & Rubenowitz, 1994).

- Hantera personaladministration (Damm & Tengblad, 2000).

- Samarbetspartner och stod for chefer och medarbetare 1 personalarbetet och komplicerade
personalfragor (Hansson, 1988; Hansson & Nicou, 1991; & Granberg, 1994).

- Folja upp resultat av olika atgédrder (Hansson, 1988; & Hansson & Nicou, 1991).

- Personalspecialisterna (och/eller cheferna) bor dven handha de formella och informella
relationer som finns mellan fackférbunden, foretaget och dess medlemmar (Armstrong,
1996; & Granberg, 1994).

4.3 Chefens roll i en decentraliserad organisation

Som det redan har konstaterats har linjecheferna i1 Léansforsékringar Sodermanlands
organisation ett utbrett personalansvar. Personalpolicy och direktiv skapas i ledningsgruppen,
medan cheferna star for stora delar av det praktiska utdvandet av personalarbetet. Hur detta
uppfattas kommer att presenteras nedan.

4.3.1 For- och nackdelar med chefen som personalfunktionir

Som behandlats tidigare i1 analysen sidgs det generellt som positivt att de personalledande
cheferna arbetade med personalfragor for “’sina” medarbetare, vilket fir stod i litteraturen
(jamfér bland annat Rubenowitz, 1994). Flertalet av respondenterna ansag att de
arbetsledande cheferna bor arbeta med personalrelaterade frigor och att personalfunktionen
far rollen som bollplank och specialistfunktion. Manga hade for asikt att organisationen borde
fortsdtta personalarbetet efter samma inriktningar som det arbetas efter idag;

Jag tycker att den riktningen som vi arbetar efter idag fungerar bra. Ja, att vi kan fora
ut sa mycket som vi orkar med. Och att vi har da specialister pa ekonomi och personal
ddr borta som ett bollplank. Den styrande funktionen tycker jag ska vara pad
personalavdelningen med policy och ta fram underlag till samtal och sd. Men sedan att
fa det hela att funka, det mdste man ju gora pd avdelningen, det kan ju inte de ta hand
om.

Den allminna uppfattningen var saledes att personalarbetet fungerade vil, men att det tar tid
for denna nya organisation att “sdtta sig” for samtliga medarbetare, &ven om denna inriktning
pa personalarbetet i manga avseenden betraktades som smidig, relevant och logisk. Omraden
som de flesta sdg som sjdlvklara arbetsuppgifter for chefen var ldnkade till att leda och fordela
arbetet samt planering av semester, bemanning och liknande. Nir det gillde mer “mjuka”
HRM-fragor uppstod dock till viss del skilda uppfattningar, ofta beroende pa att somliga
ansag att det inte fanns tillrdckligt med tid och kunskap fran chefernas sida att behandla alla
dessa komplicerade fragor (se bland andra Damm, 1993; & Rubenowitz, 1994 samt bilaga 3).
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Det konstaterades att det finns bade for- och nackdelar med att ndrmaste chef arbetar med
personalfragor. Nackdelarna som togs upp var sammanbundna med uppfattningar att cheferna
hade en begriansad kompetens och ibland f& erfarenheter inom detta omrade och fordelarna
med att cheferna ar vl insatta i arbetssituationen och kdnner sina medarbetare vil. I
litteraturen beskrivs personalarbete som omfattande och méngfacetterat (se bland andra
Armstrong, 1996; Damm, 1993; Granberg, 1989; Legge, 1995; Tengblad, 2000; & Waglund,
Soderstrom & Lundblad, 1995) och det kan dérfor forutsattas att det dr tdmligen komplicerat
att vara vil insatt i sdvil bredden som djupet av det betydande personalomradet och dess
utveckling. I intervjuerna understryks just att det ar svart for cheferna att vara riktigt kunniga
inom personalfrdgor i och med att de samtidigt forvantas vara kunniga inom s manga andra
betydelsefulla omraden, vilket betonas i detta citat;

Jag tycker att uppdelningen har fungerat hyfsat... Nej, jag tycker att den fungerar bra,
jag tycker att det dr rdtt uppdelning. Men, som sagt, eftersom man inte dr ndgon
personalare da, sd dr det klart att man har inte riktigt alla kunskaper som man kanske
skulle énska i vissa fall. Sa det dr ju medaljens baksida, att man kanske inte har riktigt
alla kunskaperna.

For de flesta chefer dr det sdledes omdjligt att bli specialist inom personalfrdgor samtidigt
som de skall kunna sitta sig in 1 och hantera den 16pande verksamheten. Darfor dr det ytterst
viktigt att denna har ett kompetent och tillgdngligt stod (framfor allt i personalfunktionen)
samt far tillrdckliga resurser och utbildning for att fordjupa sig i personalfrdgorna och
behandla dem.

4.3.2 Forvantningar pa chefen

En méngd forvantningar pa cheferna kunde identifieras i undersdkningen. Det som togs upp
géllde bland annat utveckling, kommunikation, stod, lyhordhet, mjukt HRM-perspektiv,
positiv arbetsmiljo, att fora vidare, vdrna om och forsvara gruppen och dess intressen,
bollplanksfunktion, feedback och uppmuntran. Dessa forvantningar levdes upp till i olika
utstrackning, vilket sannolikt beror pa chefens sitt att hantera dessa frdgor, hur den aktuella
arbetssituationen ser ut, hur uttalade forvintningarna dr samt hur hdga de ar. Férvintningarna
var ndgot som chefen ansigs bora striva efter att leva upp till, vilket beskrevs som svart, i och
med att respondenternas forvintningar generellt uppfattades som hoga, men inte omgjliga att
uppnd. Nedan framstills en del av de forvantningar som framkom i intervjuerna;

Det finns vissa forvintningar pd mig. Ja, det gor det. Man tycker att chefen ska vara
lyhord, rdttvis, ge feed back, coacha och sdadana saker. Fora talan vidare ndr det gdller
fordndringar eller vad det kan vara. Och sda ska man vara kunnig arbetsmdssigt.

Det forvintas att man ska sta upp for gruppen och avdelningen. Att jag forsvarar dem.

Att forvintningarna huvudsakligen dr kopplade till mjuk HRM (se bland annat Legge, 1995;
& Tengblad, 2000) kan ha att gora med att Lansforsidkringar Sodermanland é&r ett
kunskapsintensivt foretag och att manga kanske darfor menar att det ar relevant att vénta sig
att det existerar ett mer humanistiskt synsitt pa organisationens méanskliga resurser och sittet
att leda dessa. Vidare ses kommunikation, ledning och motiverande atgirder som viktiga
faktorer, vilka dr betydelsefulla metoder for att skapa engagemang och implementera
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strategier utifran ett mjukt HRM-perspektiv. Chefens roll antas, utifrdn detta perspektiv,
inréttas till att vara en ledare som pdverkar normer och vérderingar hos personalen samt
verkar for att skapa de ritta forutsdttningarna for deras sjalvforverkligande, utveckling och
ansvarstagande, vilket till stor del dven dverensstimmer med Wallanders (1990) resonemang
kring vad som kdnnetecknar en god ledare. Dessa forhdllanden tycks i stor utstrickning rdda
inom Liansforsékringar Sodermanlands organisation, men 1 vissa fall ifrdgasatts det om chefen
har fullstindiga befogenheter for detta. Denna begransning i chefernas handlingsutrymme
behover inte ses som en begriansning i den enskilde medarbetarens mdjligheter till utveckling,
eftersom fragan kan foras vidare uppat i organisationen och det dirmed endast istéllet handlar
om en nagot ldngre tidsperiod innan besked kan ges 1 fragan.

Armstrong (1996) menar att det bor finnas en tydlig arbetsdesign inom organisationen, dér
medarbetarna dr medvetna om vad som forvintas av dem och vilket ansvar de har. Detta ar
nagot som blir betydelsefullt och aktuellt i en organisation som Léansforsdkringar
Sodermanland, speciellt med tanke pa att allt mer ansvar har delegerats ut till cheferna under
en langre tid. For att dessa skall kunna arbeta med personalfragor pé ett effektivt och givande
satt dr det av vikt att de vet vad som forvintas av dem och vilket ansvar de faktiskt har samt
att det ges tydliga riktlinjer uppifran for personalarbetet. For att uppnad detta krdvs att
fordelningen av dessa arbetsuppgifter tydliggdrs, vilket det redan arbetats med inom
Lénsforsdkringar Sodermanlands organisation. Det dr dock mojligt att detta arbete bor
uppmérksammas ytterligare, eftersom det ges mycket information i organisationen och att det
darfor till viss del kan forsvinna 1 médngden. I ett 6verflod av information kan det bli svért att
ta till sig nya upplysningar och ofta dr en viss repetition nddvéndig for att budskapet skall nd
fram och implementeras i arbetssétt, tinkande och attityder. I intervjuerna talar flera chefer
om forvéantningar nedifran i organisationen, men ingen tar upp fOrvantningar uppifran. Det
bor utredas vad detta beror pa. Kanske finner flertalet av cheferna helt enkelt att kraven och
forvantningarna fran ledningsgruppen ér tydliga i och med den information som har getts och
den ansvarsdelegering som har gjorts. Med tanke pa att cheferna faktiskt har olika
uppfattningar om vilket ansvar som har delegerats till dem ar detta inte den mest sannolika
forklaringen. Eventuellt ser cheferna inte heller det som forvantningar uppifran, utan snarare
som en mer formell férdelning av ansvarsomrdden och arbetsuppgifter. Det kan dven vara sa
att ansvaret har fordelats, men att det inte har tydliggjorts vad som forvintas av respektive
chef fran ledningens sida. Kanske fokuserades det frimst pa medarbetarnas forvantningar
eftersom de eventuellt dr av olika karaktdr, mer specifika for gruppchefen samt mer
omfattande och dérfor svarare att leva upp till. Det &r dven mycket mojligt att just
medarbetarnas forvéntningar togs upp av den anledningen att de har uppmirksammats 1 en
nyligen gjord undersdkning inom organisationen. I vilket fall dr det betydelsefullt att cheferna
kdnner till vilka forvintningar som stélls pa dem (savdl uppifran som nedifran 1
organisationen) for att de skall veta hur de ldmpligast tar tag i och hanterar vissa situationer
och fragor samt vad de bor strdva efter. Det blir till en hjélp i1 ledarskapet i och med att
forvantningar till viss del fungerar som riktlinjer samtidigt som chefen kan uppfattas som en
béttre ledare om denne strivar efter att uppna vad som forvédntas av honom/henne. Dessutom
ar det viktigt att ansvarsfordelningen tydliggors for samtliga organisationsmedlemmar for att
de forvantningar som stélls pé respektive individ skall kunna vara réttvisa, mojliga att uppna
samt realistiska.
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4.3.3 Behov av resurser

Vad behdver déd chefen for resurser i utdvandet av personalarbetet? I och med att linjecheferna
ansvarar for det mycket omfattande personalarbetet i kombination med att de har en
begriansad kompetens inom omradet samt att det stills vildigt hga forvintningar pa dem,
vilket har diskuterats ovan, dr det ytterst betydelsefullt att de far tillrdckliga resurser i
utovande av personalarbetet. Vad som huvudsakligen togs upp i intervjuerna presenteras
nedan och utgdr frimst av kompetent och tillgdngligt stod, utokande av kompetens inom
omrddet samt en balans mellan utstrickningen av personalarbetet i forhéllande till
gruppstorlek och tid. P4 sa sdtt kan cheferna uppleva att de har mer kontroll &ver sin
arbetssituation och i sin roll och ocksé bli en béttre ledare.

Internt stod

Stod var alltsa ndgot som togs upp av manga respondenter som en viktig faktor. Exempelvis
chefstraffarna uppfattades som mycket positiva, eftersom de gav utrymme till information,
utbildning, utbyte av erfarenheter, diskussioner samt planering och betonas av foljande
respondent i chefsposition;

Sedan har ju vi chefsmoten ett antal ganger om dret ddr det finns mojlighet att ta upp
sadana hdr frdagor ocksd. Och sd diskuterar vi ju oss chefer emellan och det dr ocksd ett
stod, i alla fall for mig.

Detta dverensstimmer med resonemanget att cheferna behdver stod i sitt arbete (Granberg,
1994). Detta stod kan dven fas fran personalfunktionen, vilket togs upp av respondenterna och
dven 1 teorin (se bland annat Granberg, 1994; Hansson, 1988; Héllsten, 2000; & Sodergren,
1987 samt foljande citat).

Som chef kan det vara svdrt att dessutom vara en jdtteskicklig personalare och dd kan
man kdnna att man behover stod och stottning i bemdrkelsen “du, har du tdnkt pa det
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hdr”, "hur ser det ut de ndarmsta 14 dagarna”, alltsa coaching helt enkelt.

Personalfunktionen kan pé sa sitt fa rollen av internkonsult i personalfragor, vilket tycks bli
allt vanligare 1 dagens organisationer och, enligt Granberg, det som cheferna forvéntar sig fran
denna. Flera chefer betonade just att de inte kénde att de behdvde speciellt stor avlastning i
personalarbetet, dven om det var vildigt omfattande och tidskrdvande. Vissa administrativa,
rutinmadssiga uppgifter ansédg dock vissa borde ligga utanfor deras arbetsomréade, eventuellt pa
en central funktion. Men huvudsakligen efterfrigade de snarare ett tillgidngligt stod for séllan
forekommande fragor och for fragor som kriver specialistkunskap. Omraden som togs upp
var allt frdn “harda fragor” till “mjukare” sddana och innefattade bland annat avtal,
arbetsmiljo, konfliktlosning och rehabilitering. Det kan antas att cheferna, i olika utstrackning
beroende pé tidigare arbetsuppgifter, erfarenheter, utbildning och tid pa sin position, ansag sig
ha en grundldggande kunskap inom flera delar av personalomridet, men att de upplever att de
har behov av att radfraga eller diskutera med ndgon som har mer kunskap inom omradet nér
de kénner sig osdkra pa hur de skall ga till vdga i ett visst fall. Detta behov kan absolut sdgas
vara motiverat dd det kan konstateras att det d&r omdjligt for en person, framfor allt en chef
som dessutom har flera andra operativa arbetsuppgifter och en pressad arbetssituation, att ta
till sig och bibehalla ett kunnande inom det mycket omfattande och stindigt fordnderliga
personalomradet. Att personalarbete dessutom ofta har att gora med ménniskors hélsa och
vilméende samt innehéller viktiga juridiska delar, gor att det i somliga fall dr nist intill
nddviandigt att konsultera och/eller diskutera med en specialist inom omradet, for att undvika
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att nagot som ursprungligen var en mindre fraga omvandlas till ett omfattande problem. Detta
stod kan gilla allt fran korta fragor for att forsdkra sig om att exempelvis ett visst agerande ar
lampligt, till frdgor om var information kring ett visst omrade finns att tillga, till
tolkningsfragor, till att halla kontakt med utomstdende organisationer i vissa fragor, till mer
komplicerade, tidskrdvande och vanligtvis sdllan forekommande fragor dar kontinuerligt stod
behovs under en léngre tid. Det togs ocksd upp att ett stéd i form av en personalfunktionér
inte endast borde finnas som en direkt resurs for cheferna, utan dven for medarbetarna i fragor
som de menar att de inte vill vinda sig med till sin chef, vilket kan uttydas i foljande citat;

Vid komplexa fragor behover man kunna ga till en personalavdelning, dven som
medarbetare (...) Man kan ju hamna i en situation ddr du och jag som chef och
medarbetare inte riktigt trivs ihop och dd dr ju den hdr organisationen som vi har
Jjdttejobbig. (...) Om det dr sa att det krisar och man inte upplever att man kan ta det
med sin chef, sa maste man ju ha personalavdelningen ddr bakom att ga till for att se
vad man kan géra och vad man bér gora.

Detta skulle sékerligen dessutom underldtta arbetet for cheferna i den meningen att de inte
tvingas sétta sig in i och hantera komplicerade fragor som forekommer ytterst séllan. Pa sé
sitt kan dven stressen och osdkerheten kring hur dessa fragor bor behandlas och kring hur de
verkligen hanteras minskas.

Externt stod

Ytterligare stod som sdgs som nddvindigt 1 personalarbetet var externa resurser i form av
konsulter och foretagshilsovard. Detta géllde framst fragor dir kompetensen inte fanns inom
organisationen och det sdgs inte heller som nddvéndigt att all kunskap skulle finnas hos
linjechefen, sirskilt inte 1 frdgor som inte forekommer frekvent 1 foretaget. Sillan
forekommande ’specialistfrdgor” som rehabilitering, arbetsmiljo och hur personalen rent
fysiskt bor placeras sags som typiska exempel. Nedan ger en chef uttryck for just detta och
ifrdgasitter i vilken utstrackning de bor utdka sin kompetens nér det finns tillgéngligt stod
frdn specialister och kollegor sivédl inom organisationen som hos engagerade externa
specialister.

Generellt kompetensmdssigt har jag fortfarande och sdikert manga med mig, mycket att
ldra ndr det gdller det hdr fragorna. Fragan dr om vi verkligen ska ldra oss mer eller ta
i den situationen ndr den dyker upp och losa den via stodfunktioner och befintlig
personal. Och stod utifrdn, i form av foretagshdlsovird, Medhdlsan med mer, med
mer... Att vi nyttjar det, for det dr ju de som kan det och som jobbar med det och har
erfarenheter inom det. Sd far vi ju jobba i praktiken.

Det bor uppmérksammas att det dr sannolikt att frimst foretagshédlsovarden kan vara
behjdlplig i mer “konsultinriktat” arbete. Grunden till detta ligger i att anstdllda pa
foretagshdlsovarden ofta har flera specialister inom respektive omréade, vilket innebér att de
kunnat specialisera sig ytterligare och fatt utdkade erfarenheter i specifika fragor. P4 sa sitt
kan de erbjuda spetskunskap inom ett flertal omraden samtidigt som de kanner till de olika
organisationerna som de engageras av och didrmed har en insikt i vad som passar for just den
organisationen. Dessutom har specialisterna fran foretagshilsovarden sannolikt arbetat
tillsammans tidigare och kan ddrmed finna en lamplig form for samarbete och komplettering
for en specifik fraga i en specifik organisation. Vad som dessutom bor understrykas &r att det
ar viktigt att se till att vara aktiv i det arbete som utfors av den externa konsulten. Detta framst
for att dennes arbete verkligen skall integreras 1 organisationen och for att det gemensamt kan
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uppnas induktiva synteser, vilket innebir att samarbetet leder till att en 10sning som ar battre
an samtliga individuella 16sningar tillsammans, kan uppnds (se Schein, 1999). Vidare kan ett
aktivt medverkande i 16sningsprocessen skapa en djupare forstaelse for denna samt motivation
till att tillimpa den samtidigt som det kan bidraga till 6kade kunskaper och dirmed
forbattrade forutsittningar att 16sa eller till och med undvika uppkomsten av en eventuell
liknande problemsituation.

Utokad kompetens

Nir det géller kunnandet uppfattades det, som diskuterats ovan, att det var omdjligt och i
manga fall onddigt att tillskansa sig en komplett kunskap och insikt i personalomrddet och att
det dérfor behovdes stod 1 somliga fragor.

Mycket pekar pa att Lansforsdkringar Sodermanlands organisation till stor del liknar det som
beskrivs av Milsta (1994), ndmligen att chefernas ansvarsomrdde generellt har utvidgats och
att manga av dessa uppfattar sig ha brister 1 kunskaper och formaga i denna nya roll, framfor
allt vad géller ekonomi, personalfridgor och mellanminskliga relationer. I intervjuerna
papekades det dessutom att det var av vikt att chefen verkligen insdg sina kunskapsmassiga
begransningar och faktiskt bad om hjidlp och rdd d& denne upplevde sin forméga som
otillrdcklig, vilket diskuteras i f6ljande resonemang;

Jag tror att, for det forsta sa mdste varje chef inse att man inte kan allting bara for att
man dr chef. Och sdrskilt for oss producerande chefer, sa maste vi veta var man drar
grdnserna, sd att vi gor rdtt saker. (...) jag tror att det allra viktigaste dr sjdlvinsikten
hos varje chef, klarar jag av det hér. Och gor jag inte det, dd mdste jag se till att jag far
hjdlp, tar hjdlp frdan ndgon kollega eller personalavdelningen. Och stérre dn sd dr vi
inte att vi inte kan prata med varandra om det. Och sedan mdste man kanske ha extern
hjdlp ibland.

Cheferna hade redan genomgatt ett flertal utbildningar som har behandlat savdl mjuka som
harda personalfragor. Dessa utbildningar var mycket uppskattade och uppfattades som
nddvindiga for att tillskansa sig och bibehélla viktig kunskap inom personalomradet. Det
betonades att det alltid behovdes mer kunskap inom personalomradet och att det krdvdes en
stindig utveckling for att kunna arbeta pé ett positivt sdtt med personalomrddet och att det
darfor var avgorande for ledarskapet med fortlopande utbildning inom bland annat
chefskap/ledarskap, arbetsmiljo, arbetsritt och rehabilitering. Framfor allt de omraden som
mer nyligen hade delegerats till linjecheferna sdgs som relevanta teman for vidare utbildning.
I citatet nedan betonas just att bland annat utbildning &r nddviandigt for ett gott personalarbete
fran chefernas sida.

Utbildning och tid. Utbildningen kan vara inom exempelvis ledarskap eller inom
personalfrdgor over huvud taget — vad det dr som gdller, arbetsmiljoregler och sd, det
finns ju jdttemycket. Jag vet att de har haft utbildning om, om arbetsmiljo, arbetsriitt
och sd. Det dr bdde harda och mjuka delar.

Utbildning och stindig utveckling &r séledes viktiga faktorer nér det giller cheferna och deras
utokade personalansvar. For att utbildningen skall vara relevant, ar det betydelsefullt med god
kommunikation inom organisationen, s att omrdden inom vilka kompetensen behdver
utvecklas kan identifieras och hanteras. Pa sa sdtt kan en kompetensinventering géras och
cheferna far mojlighet att ge uttryck for vad de onskar utbildning inom. I vissa fall &dr det
sdkerligen aktuellt med kurser, informationstraffar, diskussioner etc. som halls av interna
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aktorer (sannolikt frimst personalavdelningen), medan det kan vara aktuellt att hyra in externa
experter eller deltaga i externa utbildningar i1 andra fall.

Begransad gruppstorlek

Att en organisation decentraliseras innebdr ofta att linjecheferna fir stdrre ansvarsomraden
som dessutom omfattar fler anstéllda (se bland annat Ekstedt och Jonsson, 2001 & Milsta,
1994). Det ar i1 dessa fall viktigt att kontrollera att cheferna inte far ansvar for alltfor stora
grupper, for att soka undvika risken for asidosittande av somliga individer och forsdmrad
kontakt med medarbetarna, vilket togs upp i intervjuerna;

For att leva upp till forvintningarna krdvs att vi borjar arbeta pd ett annat sdtt ddr det
liksom ges mera tid for individerna (...) Och ddrfor tror jag att det dr viktigt att man
inte dr ansvarig for for stora grupper, alla individer dr ju av olika karaktdr. Fragan dr
om det dr for mycket att vara ansvarig for fler dn femton personer.

Grupperna bor alltsd inte vara for omfattande av den anledningen att chefen inte kan hantera
och mikta med den arbetsborda som det innebér att ansvara for manga individer. Denne
behover tillrickliga resurser for att kunna behandla samtliga personalfrdgor som har tilldelats
henne/ honom, exempelvis om flera och komplicerade fragor blir aktuella pd en och samma
gang. Det dr dven betydelsefullt att gruppen &dr av den storleken att chefen kan ha en god
kommunikation med sina medarbetare samt mdjligheter att diskutera med dessa. Pa sé sitt
kan chefen fa forvéntningar fortydligade, na ut med information léttare, ha en 6versikt over
hur medarbetarna mér och 6ver vad de presterar samt fi tillgang till stéd och idéer i arbetet
frin medarbetarna. Flera av respondenterna menade att respektive chef inte borde vara
ansvarig for fler d4n 10-15 individer for att denne skall kunna bibehalla ett tillfredsstdllande
ledarskap.

Tid
Kopplat till gruppstorlek ér tid, vilket manga menade var en av de viktigaste resurserna for ett
positivt ledarskap. Dessvirre uppfattade flertalet tid som en bristvara inom organisationen;

Det dr det storsta problemet idag — TID. Kompetens kan man alltid fa mer av, men det
dr tiden som dr det storsta problemet. Det dr ju lite jobbigt ibland, for vi chefer har ju
oftast lite operativ verksamhet som vi ocksd sysslar med, sa man kan ju inte bara vara
personalchef, sa att sdga, pa avdelningen, utan vi jobbar ju med annat ocksd. Sd att
ibland sa har man ju inte tid, sd ibland kanske man fdr sldppa det som man skulle ha
gjort for att prata med personalen istdllet om det dr viktiga saker.

Milstas (1994) studier visar just att manga chefer anser att de har en alltfér pressad
arbetssituation for att hinna med det som de menar att de bor och vill arbeta med. De dgnar
mycket tid 4t vardagliga operationella arbetsuppgifter och onskar ofta mer tid for att diskutera
vissa Overgripande fragor med sin personal. Detta betonades ocksd under intervjuerna pé
Liansforsékringar Sédermanland och det konstaterades dven att det krdvs tillrackligt med tid
for att personalarbetet skall kunna f& och/eller bibehélla en tydlig struktur, for att inte endast
de 16pande och akuta frdgorna skall behandlas. En chef uttryckte det hela pé foljande vis;

Det som krdvs, tror jag, det dr tid. Alltsa en struktur pa vart vardagliga arbete ddr vi

kan fa det att flyta i normalfallet pa ett sadant sditt att vi liksom kan ha den hdr tiden till
att kunna titta pd utvecklingsplanerna och med de resultatuppfoljningar som ska vara
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pa det. Sa det tror jag dr viktigt att man ska kunna géra den hdar kompromissen mellan
de "vanliga” uppgifterna och den hdr biten.

Aven frigor som giller planering, utveckling och uppfoljning #r ytterst betydelsefulla for att
undvika att problem uppstér i organisationen och for att komma tillrdtta med eventuella
negativa situationer. Att utrymme i tid finns for att genomfora ett forebyggande arbete kan
leda till att det i lingden krdvs allt mindre tid for att bearbeta och ldsa problem och
svarigheter som kan uppstd i1 organisationen. Vidare kan detta bidraga till ett positivt
arbetsklimat med mindre stress och friska medarbetare. Detta mer strategiska arbete bor foras
pa samtliga nivier i organisationen, men det dr pd minga sitt logiskt om det initieras och
struktureras upp fran en central funktion. Detta motiveras med att en sddan funktion antas ha
en tydlig 6verblick Over organisationen, dess medlemmar och omvérld samt en sévil bred
som djup kunskap inom personalomradet som kan tillimpas i en eventuell utformning av
tydliga riktlinjer, rdd, mal och generella anvisningar for det praktiska arbetet. Direfter maste
det givetvis anpassas till respektive avdelning och grupp utifrén de forutsattningar som rader
dér, vilket forslagsvis gors av ifrdgavarande chef med stéd av en kunnig person inom
personalomradet utifrdn behov.

4.3.4 Chefens forhallningss:tt

Det papekades dven att det ar betydelsefullt att den person som arbetar med den hér typen av
fragor har intresse och kunskap for att det skall kunna goras pa ett tillfredsstdllande sétt.
Enligt somliga respondenter var chefens tinkande och forhallningssétt forutsittningar for att
uppnd ett tillfredsstillande personalarbete i den bemérkelsen att denne boér inneha en
humanistisk manniskosyn och en vilja att arbeta med dessa fragor, vilket det ges uttryck for 1
foljande citat;

Det jag tror dr bra dr just den hdr humanistiska synen som jag upplever finns hos
befintliga chefer idag. Det tycker jag dr ett vildigt plus. Det viktiga dr att man vill, att
man tar ansvaret och tid.

Detta kan troligtvis stimma, eftersom arbeten som innebdr mycket kontakt och arbete med
méinniskor kan upplevas som pafrestande och stressande, d&ven om sjidlva arbetet samtidigt
uppfattas som positivt och givande. Pa s sitt kan en positiv instéllning till arbetet och andra
individer fungera som en buffert mot stress och andra negativa upplevelser. En tendens i
dagens personalarbete tycks dven vara att det allt mer handlar om att skapa forutséttningar for
inre tillvixt hos ménniskor och for att dessa skall kdnna att de har goda resurser till
forfogande for sin egen utveckling (se bland annat Damm, 1993; & Damm & Tengblad,
2000). Detta ar ytterligare ett skél till att det ar betydelsefullt att den som innehar
personalansvar och arbetar med personalrelaterade fragor ocksd har ett engagemang i att
arbeta med ménniskors utveckling och fordndring.

I litteraturen som har studerats for denna uppsats (se bland annat Armstrong, 1996; &
Berglund, 1998) bygger dagens ledarskap framst pd en 1angsiktig utvecklingsinriktning och pé
battre insikter om de minskliga sammanhangen pa arbetsplatsen. Det innebdr att ett mer
humanistiskt ledarskap med fokus péd de ménskliga resurserna kridvs och &r delvis en
konsekvens av att dagens samhille i mycket priglas av information, tjanster och kunskap.
Dérfor kan det antas att denna typ av ledarskap framfor allt blir aktuellt i organisationer som
priglas av just detta, som exempelvis Lénsforsdakringar Sodermanland. Som redan betonats
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tidigare blir det ytterst viktigt att ledaren har en helhetssyn pa verksamheten och vad som styr
den — savél inom som utom organisationen. Vidare dr det betydelsefullt att ledaren skall
kunna sammanfoga id¢, medarbetare och ekonomi samt att det inom organisationen finns en
sammansittning av chefer som har olika specialistomrédden, exempelvis ekonomi, personal
och spetskunskap inom ndgot av foretagets verksamhetsomraden. Dessa olika perspektiv
forbéttrar forutsdttningarna for att cheferna skall kunna paverka och samarbeta med varandra
pa ett sitt som ger positiva resultat. I och med att cheferna till allt storre del tar Sver
personalfunktiondrernas arbetsuppgifter och roller kan chefernas specialistomraden nér det
géller just personalomridet sannolikt liknas vid de roller som Lundmark (1993) har
identifierat. Detta skulle innebéra att det kan talas om chefen som affarsméssig representant
for arbetsgivaren, som den samordnande experten och/eller som stdd och ldnk mellan personal
och ledning. Det kan dérfor antas att om det finns chefer med dessa formégor och perspektiv
sd kan de samarbeta, girna tillsammans med personalfunktionen, for att finna passande och
optimala arbets- och forhdllningssitt i personalfragor samt att de kan fungera som ett
kompletterande stdd till varandra. Med andra ord &r det viktigt att det finns olika perspektiv
inom organisationen fOr att, i sd stor man som mojligt, tillgodose fOretagets och
medarbetarnas intressen. Dessutom bor dessa perspektiv i viss utstrickning sammanfogas, for
att finna overgripande handlingssitt for personalarbete inom organisationen sé att oréttvisor
kan minimeras och tillvigagangssitten och resultaten optimeras.
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5. Slutsatser

I detta avsnitt skall jag dels dterknyta till de inledande fragestdllningarna och dels fortsitta
och fordjupa diskussionen utifrdn de aspekter av analysen som jag anser vara de mest
centrala, dd de har lyfts fram och uppmirksammats sérskilt i undersokningen. Liksom
presenterats tidigare dr syftet med uppsatsen att kartligga hur personalansvar och —arbete
uppfattas, utdvas och fordelas 1 en decentraliserad organisation, med Léansforsdkringar
Sodermanland som undersokningsobjekt. Uppsatsen skall dven ge en Oversikt av befintliga
teorier vad géller ovanstdende samt utgéra en grund for hur Lansforsdkringar Sodermanland
kan hantera personalfragor. Detta skall utmynna i ett antal reflektioner kring hur
personalfunktionens arbete och vriga personalrelaterade fragor kan organiseras och fordelas
inom organisationen samt belysa vad foretagets personalledande chefer behover for att kunna
hantera personalansvaret pa ett tillfredsstéllande sétt. Det dr, som sagt, just dessa reflektioner
kring teorin och undersdkningen som kommer tas upp hér i slutsatserna. Detta avsnitt kommer
att foras utifrdn respektive problemomréde dér ett antal slutsatser kortfattat presenteras.
Darefter foljer en diskussion med kortfattade reflektioner kring just Lénsforsdkringar
Sodermanlands personalarbete och slutligen behandlas sammanfattande de aspekter som jag
har uppfattat som speciellt intressanta och centrala.

5.1 Personalarbete och —ansvar i en decentraliserad organisation

I studien har framkommit hur personalarbetet kan organiseras och utdvas i en decentraliserad
organisation. Vidare uppfattade samtliga respondenter, i likhet med litteraturen,
personalarbete som ett mycket omfattande begrepp. Vissa aspekter betonades sérskilt och det
ar dessa som kommer att diskuteras nedan.

5.1.1 Linjechefen har omfattande personalansvar

Dagens organisationer dr idag ofta decentraliserade i stor utstrickning (Héllsten, 2000; &
Sodergren, 1987). Den organisation som studerades &r bara ett exempel och det kan
konstateras att ndr det géller personalarbete och —ansvar hade mycket omfattande delar
delegerats. I det hér fallet innebar detta att personalarbetet hade delegerats ut till linjecheferna,
1 likhet med Soderstroms (1997) resonemang kring ny rollfordelning mellan linjechefer och
personalspecialister. Nir personalarbetet decentraliseras kan det &dven innebdra att
personalspecialister placeras ute 1 linjen (Rubenowitz, 1994). I organisationen som studerades
ar detta inte mojligt, eftersom det egentligen endast finns en personalspecialist i
organisationen. Det kan antas att det endast dr i mycket stora organisationer som innehar flera
personalspecialister som de kan placeras ndrmare och i olika delar av den operativa
verksamheten. | studien som har genomforts inom ramen for denna uppsats, styrks det att
stora delar av personalansvaret fors ut till linjechefer och att personalspecialisterna fir en mer
radgivande och stédjande roll. I och med att denna roll &r avgérande for det Gvergripande
personalarbetet och dven for chefernas 16pande personalarbete kan det konstateras att &ven om
personalarbetet dr decentraliserat, krdvs det sannolikt en personalfunktion pa central niva, som
har overblick och specialistkunskap och kan fungera som stod och kunskapsspridare.
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Vad som ocksa kan konstateras ar att fordelningen av arbetet som har med personalfragor att
gora 1 praktiken dr mycket mer invecklad @n vad som beskrivs i litteraturen. Givetvis dr
modeller och teorier forenklingar av verkligheten, men personalarbete kan betraktas som ett
ytterst komplicerat omride, eftersom det ingér 1 s& manga olika delar av allt arbete och beror
pa manga olika faktorer sdsom aktuell situation, resurser, individer, omgivning och policies.
De teorier som har studerats kan dérfor ses som en utforlig bild av vad personalarbete och —
ansvar kan innebéra. I praktiken dr det dock mer komplext i och med att dessa olika delar
beror pa situationen och ofta utgér en del av mer komplicerade helheter. Hur det ageras 1 ett
visst fall kan saledes variera beroende pé situation och dessutom kan de olika strategierna for
att utdva personalarbete kombineras pa odndliga sdtt. Det dr dven hogst troligt att
personalarbetet och —policyn véxer fram mer eller mindre naturligt i organisationen och beror
pa situationen och affdrsidé. Istillet for att utgd fran olika teorier om personalomridet i
utformandet av personalidén skapas darfor antagligen personalarbetet utifrdn anpassning till
olika situationer, mélséttningar, kompetensnivaer och individer. Dérefter kan sikerligen flera
olika teorier urskiljas i organisationens arbetssitt. Utan vetskap om dessa teorier har de
saledes kombinerats och anpassats till vad som é&r ldmpligt for just den aktuella
organisationen.

5.1.2 Ledningsperspektivet vanligt i decentraliserade organisationer

Damm (1993) talar om olika inriktningar av personalarbetet idag. I och med att
ledningsperspektivet, som hon beskriver, innebér att personalfunktiondren arbetar med mer
strategiska frdgor och delegerar ut mycket av personalarbetet till linjecheferna, kan det antas
att ledningsperspektivet dr det vanligaste i decentraliserade organisationer, det tycks
atminstone vara fallet i denna undersokning. Ddremot &r det hogst troligt att dven
individperspektivet och larandeperspektivet har inflytande i flera fragor. Detta beror sannolikt
pa situation och de medel som star till forfogande for att uppnd mélen. Det innebér séledes att
det 1 vissa fall &r sérskilt betydelsefullt att virna om och utgd frin individen, medan det i
andra fall kan anses vara mer aktuellt att se till utvecklingen av individen. Den overgripande
inriktningen 1 decentraliserade organisationer kan dock ledningsperspektivet betraktas vara.

5.1.3 Fordelaktigt att linjecheferna innehar ett omfattande personalansvar

I och med den genomforda undersdkningen kan det konstateras att linjechefer vanligtvis utfor
en stor del av personalarbetet och att det oftast betraktas vara lampligast att organisera
personalarbetet pa det viset. Detta anses bero pd att de centrala avdelningarna ofta har svért att
fa en overblick 6ver organisationens olika delar och dessutom é&r det linjecheferna som arbetar
ndrmast sina medarbetare, och ddrmed vanligtvis kdnner dem och deras arbetsforhillanden
bédst. Detta dverensstimmer dven med Rubenowitzs (1994) teorier. Det kan saledes antas att
det i manga situationer ar chefen som bist kan 16sa eventuella problem och svarigheter hos
sina anstdllda och 1 deras arbete, &ven om denne inte har nadgon egentlig utbildning inom
personalomradet. Att kdnna till situationen och de givna faktorerna i kombination med ett
engagemang for medarbetarna kan dirfor ses som en ytterst viktig del 1 ledarskapet. I manga
fall dr engagemanget sdkerligen viktigare d4n kompetens inom personalomradet, framfor allt
da det finns mgjlighet att diskutera komplicerade fragor med specialister. Pa sé sitt finns det
en vilja att arbeta med och forbéttra forhallandena 1 organisationen samt en experthjilp att
”bolla” fragor med.
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5.1.4 Generell specialistkompetens

Damm (1993) menar att det finns en risk 1 att personalavdelningens kompetens i och med
decentralisering mer och mer kan “tunnas ut” och viktig specialistkunskap dédrmed gas
forlorad. Det finns flera indikatorer pa att detta kan stimma. I en decentraliserad organisation
blir kunskaperna inom personalomradet hos personalavdelningen antagligen mer generella
och tillimpas sannolikt mer och mer sdllan i1 praktiken da det varken finns tid eller andra
resurser for att stindigt vara uppdaterad inom omradet samt behandla samtliga frdgor inom
organisationen. Med fa resurser pa en personalavdelning behdvs sannolikt ett utokat externt
stdd och det kan saledes vara relevant att véinda sig till experter i olika frdgor. Detta tycks vara
en typisk trend i dagens organisationer (se Rydén (citerad av Johansson, 1999)) och dven i
undersokningen ifragasétts hur mycket kunskap som cheferna faktiskt maste inneha inom
personalomradet, framfor allt nir det géiller sdllandrenden. Samtidigt, om det dr som Héllsten
(2000) och Sodergren (1987) beskriver, sé ér det ju det praktiska utférandet som fors ut pa
chefsnivd, medan expertkunskapen finns kvar pa en central niva nir personalarbetet delegeras.
Men 4 andra sidan, s& krdvs det sannolikt en viss praktisk utdvning for att
personalfunktiondrerna skall kunna uppné och behélla en verklig kompetens som denne dven
kan applicera i praktiken samt forstd vad som faktiskt dr genomfOrbart, anpassat till
situationen. Alltsé finns det risker for att personalfunktionens kompetens tunnas ut, men jag
ser det som sannolikt att detta kompenseras av att linjecheferna far alltmer omfattande
kunskaper inom omrédet och att de, i och med sin nérhet till medarbetarna, har mojlighet att
bittre analysera och fOrstd situationer pa sin avdelning och dérigenom finna relevanta
atgirder. Dessutom blir det alltmer betydelsefullt att, vid behov, vénda sig till externa aktorer
som har specialistkunskap inom ett visst omrade. Detta kan ses som en risk, men dven som en
fordel om organisationen lyckas identifiera vilka fragor som mer effektivt kan skotas av
externa organisationer.

5.1.5 Viktigt med delaktighet i forindringsprocesser

Kommunikation ar ytterst viktigt, kanske framfor allt 1 fordndringsprocesser, som exempelvis
1 Lansforsékringar S6dermanlands organisation dir det har valts att delegera ut allt mer av
personalarbetet till linjecheferna. Det bor forklaras vad som skall goras och varfor, for att fa
med sig medarbetarna i fordndringen, for att de skall forstd och for att de snabbare skall
komma in i de nya arbetssdtten och/eller sina nya roller. Det dr viktigt att tydliggora
organisationsstrukturen, strategin och forviantningarna. For att snabbt fa medarbetarna att
forstd den nya organisationen och vara villiga att implementera denna, kan det vara lampligt
att integrera dessa 1 fordndringsprocessen, sa att de fir vara med och péaverka samt forsta
bakgrunden till fordndringen. Empowerment och processkonsultation dr lampligt i denna typ
av situationer (se Blanchard, Carlos och Randolph, 1999; Schein, 1999; & Thébaud-Mony,
citerad av Enger, 2000). Att skapa denna delaktighet och fOrstaelse antas ocksa leda till att
medarbetarna blir mer autonoma och kapabla att handskas med okédnda situationer pa ett sitt
som gar i linje med foretagets policies. Detta ser jag som ytterst viktigt i kunskapsintensiva
organisationer, dir medarbetarna har en hog kompetensniva och sannolikt blir motiverade av
att ges ansvar och fortroende for vissa omraden och dessutom ges en mojlighet att paverka sin
egen arbetssituation. Det dr &ven mojligt att de far ett mer personligt forhallande till foretaget
och kidnner lojalitet gentemot detta. Allt detta kan i forlangningen leda till mer utbrett
ansvarstagande och bittre resultat.
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5.1.6 HRM som dominerande ideologi

Hollinshead och Leat (1995), Soderstrom och Lindstrom (1994), Tengblad (2000) samt
Waéglund, Soderstrom och Lundblad (1995) talar om HRM och papekar att detta &r den
vanligaste ideologin i1 kunskapsintensiva, decentraliserade organisationer. Detta bestyrks i
studien i och med att HRM tycks vara det klart dominerande synséttet i detta decentraliserade
tjdnsteforetag. Nér det géller hard kontra mjuk HRM tycks det dock vara mer komplicerat. |
likhet med Legges (1995) resonemang visar undersdkningen att de bada delarna av HRM kan
tillimpas samtidigt i organisationer. Det kan dock sannolikt konstateras att mjuk HRM &ar mer
framtrddande i ledningen av individer med hog kunskapsniva, vilket stodjer Tengblads teorier.

5.1.7 Strategiska fragor har avgorande betydelse

Damms (1993), Lindstedts och Fridells (1987) samt Soderstroms (1997) resonemang att
personalarbetet fir en allt tydligare strategisk betydelse stirks av undersokningens resultat.
Det ar dérfor viktigt att personalchefen kan sammanbinda flera perspektiv, dir framst
personalomradet, strategi och ekonomi tas upp. Rent praktiskt tycks detta utgdras av att
ekonomi- och personalchefen samt de olika avdelningscheferna ingar i ledningsgruppen.
Tillsammans och med sina kompletterande kompetenser och perspektiv kan de dédrmed
sannolikt utforma ldmpliga personalstrategier som ar praktiskt genomforbara. Pa sd sitt tas
flera relevanta perspektiv i akt och genom detta samarbete kan synergieffekter skapas (se
Shein, 1999). Denna delaktighet underlittar sannolikt &ven implementeringen av strategierna i
organisationens olika delar i och med att de olika avdelningarna har representerats av
avdelningschefen i1 framstéllandet av strategierna — chefen ”for sin avdelnings talan” och
verkar for att de dvergripande strategierna skall vara optimala och passande for den rddande
situationen hos dennes medarbetare. I och med detta 6kar mojligheterna for att strategierna
skall accepteras och tillimpas dven ute pd respektive avdelning.

5.1.8 Tillrackliga resurser nodvindigt

I analysen konstaterades det att det sdvil i intervjuerna som i litteraturen pépekas att det dr
viktigt att personalarbetet far tillrdckligt med resurser, tid och utrymme for att detta skall
kunna hanteras pa ett positivt sétt (se bland annat Berglund, 1998; Legge, 1995; Lindstedt &
Fridell, 1987; Hansson, 1988; & Rubenowitz, 1994). Detta &r givetvis inget som ar unikt for
decentraliserade organisationer och for just personalarbetet. Ddremot ar det ytterst
betydelsefullt att det ges tillrdckliga resurser till just personalarbetet, fraimst eftersom det
direkt paverkar foretagets anstéllda och deras hélsa och attityder. En organisation med ndjda
och friska medlemmar har moéjlighet att vara mer effektiv och uppnd béttre resultat &n
organisationer med medarbetare som inte mar bra. Dessutom dr det mycket kostsamt att
behandla individer som blivit sjuka eller atgdrda problem som redan har uppstatt och
forvarrats. Ohélsa skapar dven ett negativt arbetsklimat och negativa bilder av organisationen
och dess sitt att behandla medarbetarna. Darfor dr forebyggande atgarder nodviandiga. De
leder till att dessa situationer kan undvikas och kan dven skapa ett positivt arbetsklimat dér
individen kénner sig mer uppskattad av och betydelsefull for foretaget. Detta visar pa att
foretag méste ta sig tid att arbeta strategiskt och forebyggande, d&ven om det dr litt att “fastna
1” 16pande, akuta fragor. Cheferna behover tydliga, tillimpbara strategier att arbeta efter for
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att undvika att ohdlsa och missnoje uppstér. I lingden blir det darfér mer I6nsamt att arbeta pa
det hir séttet — sévil for individen som for foretaget och omgivningen.

5.2 Personalfunktionen

Personalfunktionen i decentraliserade organisationer kan, enligt Rubenowitz (1994) antingen
utgdras av personalfunktionirer som har placerats ut pa olika avdelningar i organisationen
eller en mindre central personalavdelning med stora delar av personalansvaret delegerat till
linjecheferna. Det ér det sistnimnda som ar fallet for den studerade organisationen och med
anledning av detta kommer diskussionen framst foras utifran det perspektivet.

5.2.1 Specialistfunktion med 6vergripande ansvar

Lindstedt och Fridell (1987) konstaterar att dven om stora delar av personalansvaret har
delegeras i en organisation, sa har personalchefen och ytterst VD: n det dvergripande ansvaret
for personalen. Detta dr ndgot som dven betonas 1 studien, men dér understryks det dven att
chefen maste fora vidare eventuella frigor och medvetandegora personalavdelningen och/eller
ledningen om dessa for att ansvaret verkligen skall kunna foras vidare uppét. Var ansvaret
ligger rent juridiskt blir pa detta sitt svért att avgora. Det dr av stor vikt att det gors tydligt var
ansvaret ligger dven for att cheferna skall veta hur de skall agera i olika situationer. Vidare &r
det betydelsefullt att ledningen och personalavdelningen ser till att ha en Oversikt Over
personalarbetet 1 organisationen samt ser till att det behandlas pa ett 1ampligt och rittvist sétt.
I och med att de har det yttersta ansvaret for personalen, dr det séledes dven deras skyldighet
att se till att de faktiskt har den hér vetskapen om vad som hénder inom personalomridet i
deras organisation.

5.2.2 Ménga arbetsomriden for personalfunktionen

I litteraturen tas det upp véldigt ménga arbetsomraden for personalfunktionen (se exempelvis
Granberg, 1989; Granberg, 1994; Hansson, 1988; Hansson & Nicou, 1991; & Lindstedt &
Fridell, 1987). Alla dessa omraden tas inte upp i intervjuerna. Det kan darfor ifridgaséttas om
en personalchef eller en mindre personalfunktion i en decentraliserad organisation verkligen
har mgjlighet att hinna med allt detta, eller an mer, inneha relevant kompetens for att hantera
dessa omraden. Det kan sannolikt konstateras att det d&tminstone inte &r troligt att alla dessa
omraden kan hanteras parallellt, utan att det dr olika omradden som prioriteras vid olika
tillfallen. Det fokuseras sannolikt mest pd de omridden som ses som akuta och det &r
antagligen dven inom dessa omraden som personalfunktionen tvingas fordjupa och férnya sin
kompetens. I likhet med Rydéns resonemang (citerad av Johansson, 1999) dr det sidkerligen
ocksd manga omraden som till stor dels lates hanteras av externa aktorer eller som hanteras
med stdd av externa specialister.

5.2.3 Internkonsult

I teoriavsnittet star det att ldsa att personalfunktionen fungerar som internkonsult och
tillhandahaller tjédnster som bestar av bade kunskap och service (Hansson, 1988). Granberg
(1989) forklarar att chefer vill att personalkonsulenten skall vara expert pa sitt omrade och
utgora ett stod. Detta overensstimmer ocksa med vad som har konstaterats i intervjuerna.
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Cheferna menar bland annat att de frin personalavdelningen snarare har behov av stdd i
frdgor som de finner komplicerade &n avlastning i personalarbetet. Nigra fragor som det
vanligtvis kan behovas stottning till ror exempelvis konflikthantering, lagar och avtal,
rehabilitering och stress. Av denna anledning &r det betydelsefullt att personalavdelningen &r
beredd att arbeta som en servicefunktion och ha en vilja att sétta sig in i olika situationer samt
arbeta radgivande. Personalavdelningen maste ocksa ha tillrdcklig kompetens for att gora
detta eller veta var de kan finna lampligt stod (Internet, lagbdcker, externa specialister etc.) i
och med att ju duktigare cheferna blir pa att arbeta med personalfrdgor, desto mer specifika
och inriktade mot specialistkunskaper blir de fridgor som linjecheferna vinder sig till
personalfunktionen med. Personalfunktionen maste ocksd arbeta som en konsult i den
bemirkelsen att de héller sig uppdaterade pd utvecklingen inom personalomradet och
utbildar/informerar cheferna om detta samt kommer med ldmpliga forslag pd Gvergripande,
omvérldsanpassade fordndringar.

5.2.4 Behov av omfattande resurser

For att optimera personalarbetet dr det ytterst viktigt att tillrdckliga resurser stélls till
forfogande. Det dr saledes avgorande att balansera arbetsmingden gentemot tillgdnglig
arbetskraft. Vad som redan har konstaterats dr att det stédlls hoga krav pa personalfunktionens
effektivitet och kompetens. Det forvéntas att denna skall kunna hjélpa till i en méngd olika
frigor samt vara tillgdnglig och snabbt kunna sétta sig in i1 respektive situation. Vidare ar det
viktigt att personalavdelningen haller sig uppdaterad pd utvecklingen i personalomradet och
agnar tid &t strategiska fragor for att kunna arbeta forebyggande, undvika eventuella problem,
implementera nya, lampliga idéer, bibehélla och utveckla sin kompetens samt anpassa sig till
omvirldens och medarbetarnas behov. Om det inte ges tillrackligt med tid for detta blir det
givetvis svérare att sammanfoga en sdvil djup som bred personalkunskap med strategiska,
ekonomiska och personalinriktade aspekter. Resurser bor stillas till forfogande i forhallande
till mal och forvantningar for att undvika missnéje och uppna ett optimalt personalarbete.

5.2.5 Opartisk personalkontakt

Granberg (1989) forklarar att chefer ofta vill ha en central personalfunktion, for att
personalfunktioniren skall kunna férhalla sig opartisk. Aven i decentraliserade organisationer
finns vanligen en personalavdelning, i Lénsforsdkringar Sodermanlands fall i form av en
ekonomi- och personalfunktion med en ansvarig ekonomi- och personalchef. Det uttrycks i
intervjuerna att denna funktion bor fungera som en personalkontakt” dven for medarbetarnas
frigor och inte endast framfor allt for cheferna. Detta ar sdkerligen en viktig aspekt av
personalavdelningens uppgifter i en decentraliserad organisation. Som en central, mer eller
mindre neutral funktion har de ndmligen mdjlighet att inte bara fungera som specialiststdd for
cheferna, utan dven for medarbetarna i komplicerade och/eller kénsliga fragor dir det inte ses
som tillrackligt eller mdjligt att diskutera med chefen. Pa sa sitt kan personalavdelningen ge
ett utomstdende perspektiv i kombination med specialistkunskap och vetskap om
organisationen samt stotta och medla i olika situationer. Det dr sdledes betydelsefullt att
personalfunktionen drar nytta av sin mer neutrala och dvergripande roll pd flera sitt, bland
annat som stod till cheferna, som medarbetarnas personalkontakt i komplexa frdgor och som
strategisk végledare. I de fall dér det & mojligt anser jag det dock vara mer lampligt att
personalfrdgor behandlas pé respektive avdelning, for att personalavdelningens arbetsméngd
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inte skall bli 6vermiktig och for att det kan vara fordelaktigare att behandla frigorna pa
respektive avdelning i och med att linjechefen dr ndrmare sina medarbetare.

5.2.6 Fortroende for personalfunktionen har stor betydelse

Det dr viktigt att arbeta forebyggande i1 personalfrigorna sd att medarbetarna ser att det satsas
pa personalen och si att de far mojlighet att bygga upp ett fortroende for personalfunktionen
och den kompetens som innehas pd avdelningen. Detta understryks dven av Hansson och
Nicou (1991) som hédvdar att professionalism pa denna funktion skapar ett fortroende for dess
kompetens. Exempel pa atgérder som kan péverka fortroendet i positiv riktning ar utbildning
och information (se bland annat Ohlson och Targama, 1986). Detta kan saledes ses som sétt
att undvika missnoje och &r kanske sdrskilt viktigt i decentraliserade organisationer, eftersom
savdl medarbetare som chefer ifragasdtter om linjechefernas kompetens inom
personalomradet alltid &r tillrdcklig. Darfor kan det behovas ett extra starkt fortroende for
personalavdelningen och en tro pa att denna har kapacitet och kompetens att hantera omradet.
Finns ett fortroende for personalavdelningen ses den sékerligen som en mer opartisk aktor
som diarmed kan fa ta del av mer av vad som hédnder inom organisationen. P4 sa sitt okar
avdelningens forstdelse for organisationen, dess kultur och samspel och den kan dérigenom
framarbeta mer relevanta atgérder och/eller handlingsplaner.

5.2.7 Otydlig roll

[ sévil litteraturen (se bland annat Hansson & Nicou, 1991) som i undersdkningen
konstaterades det att personalavdelningens roller ofta dr otydliga. I litteraturen presenteras
flera roller som personalfunktionen kan inneha (se bland annat Hansson, 1988; Hansson &
Nicou, 1991; Lundmark, 1993; & Ohlson & Targama, 1986). Det &r sannolikt att
personalfunktionirens handlingssétt 4r en kombination av dessa roller beroende pa situation,
personlighet samt omgivningens paverkan. Det kan sédledes talas om situationsanpassat
ledarskap. Detta vixlande agerande kan givetvis ge en otydlig bild av funktionens roll och
uppgifter. Dessutom ser situationen olika ut i de manga arbetsgrupperna eftersom olika fall
har uppkommit och ddrmed uppmérksammats. I och med detta &r forstaelsen for
personalfunktionens arbete av varierande utstriackning i olika grupper och hos olika individer
samt med olika tyngdpunkt pé olika frigor.

5.3 Chefens roll i en decentraliserad organisation

Genom undersokningen har jag kunnat konstatera att cheferna i stor utstrickning arbetar med
personalfrdgor. De innehar faktiskt stdrre ansvar @n jag, som student frdn PA-programmet,
hade forvintat mig. Flertalet har egentligen ingen utbildning inom personalomradet, fransett
enstaka kurser, men vanligtvis erfarenheter frdn det operativa arbetet i organisationen samt
som ledare. Detta sétter givetvis sin prigel pa deras personalarbete och diskuteras ndarmare
nedan.
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5.3.1 For- och nackdelar med chefen som personalfunktionir

Det kan konstateras att det finns bade for- och nackdelar med att ndrmaste chef arbetar med
personalfrdgor. I bade litteraturen och intervjuerna beskrivs personalarbete som ett mycket
omfattande omrdde med flera komplexa aspekter (se bland andra Armstrong, 1996; Damm,
1993; Granberg, 1989; Legge, 1995; Rubenowitz, 1994; Tengblad, 2000; & Wdéglund,
Soderstrom & Lundblad, 1995). Det kan dérfor forutsittas att det krévs resurser, kompetens
och intresse for att vara vél insatt 1 savdl bredden som djupet av personalomradet och dess
utveckling. I intervjuerna betonas att det dr svért for cheferna att ha just en sa omfattande och
djup kompetens inom personalfragor i och med att de samtidigt forvantas vara kunniga inom
framfor allt den operativa verksamheten. De nackdelar med att chefen ansvarar for
personalarbetet som framkom i intervjuerna var ndmligen sammanbundna med uppfattningar
att cheferna hade en begrinsad kompetens och ibland {4 erfarenheter inom personalomradet i
kombination med tidsbrist. Denna nackdel kan dock begrinsas via en kompetent
personalavdelning som kan ge relevant stdd vid behov samt se till att fortlopande utbilda och
informera cheferna for att de skall kunna bibehdlla och utdka sin kompetens inom
personalomradet.

I undersokningen framstilldes dock delegeringen av personalansvaret som Overvigande
positivt. Det sags som en smidig och logisk l6sning. Fordelarna som presenterades hade
framst att géra med att cheferna dr vl insatta i arbetssituationen och kénner sina medarbetare
vial. P4 sd sdtt kan de ldttare kommunicera med sina medarbetare, uppfatta brister i
organisationen samt finna ldmpliga sétt att hantera och anpassa personalarbetet pa i olika
situationer. Dessutom dr stora delar av personalarbetet, sdsom bemanning och
arbetsfordelning, naturligt en del i linjechefernas arbete och dérfor dr det ocksé logiskt att de
dven har ansvar for detta. I och med denna studie kan det alltsd konstateras att det kan vara
fordelaktigt att delegera ut stora delar av personalansvaret, men att det dr nddvandigt att det
finns en specialistfunktion att kontakta vid behov for att cheferna skall kunna gora ett optimalt
jobb och kénna sig sdkrare i sin roll.

5.3.2 Hoga forvintningar pa chefen

Det stills vildigt hoga forvantningar pa cheferna nir det giller personalarbete, men de har
vanligen ingen omfattande utbildning inom detta, utan snarare inom ekonomi, teknik eller
liknande. Darfor ar det viktigt att identifiera och konkretisera forvintningarna, vilket tas upp 1
bade teoriavsnittet (se Armstrong, 1996) samt i intervjuerna. Det dr betydelsefullt for cheferna
att ha en medvetenhet om vad som forvintas fran dem, sdvil uppifrdn som nedifrén i
organisationen for att de skall fa en mojlighet att forsta vad de bor strdva efter, samt nagot att
jdmfora sina resultat med. Det blir darfor till hjélp att utforma konkreta verktyg som maéter
forvantningarna samt skapa tydliga mal och delmél som presenteras och diskuteras samt f6ljs
upp lopande och dven sammanfattande, eventuellt en géng per ar och i samband med
utvecklingssamtal.

Det har redan konstaterats att cheferna forvintas vara duktiga inom en méingd omriden. |
forhéllande till vad som vintas av dem rader sannolikt en stindig tidsbrist, vilket gor det &nnu
svarare att konkretisera och leva upp till forvintningarna. Detta dr dock inget som jag ser som
unikt for decentraliserade organisationer, utan det dr snarare ndgot som alla chefer idag
arbetar med och far finna lampliga 16sningar for beroende pa sin egen kompetens och
personlighet samt medarbetare och rddande situation i organisationen och omvérlden. I manga
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fall leder detta sannolikt till att strategiska och forebyggande fragor ldggs at sidan for att mer
akuta situationer skall kunna behandlas. Inte heller detta ser jag som en unik situation for
decentraliserade organisationer, utan som en frdga som handlar om prioriteringar, resurser och
planering.

5.3.3 Begransningar i chefens kompetens

Milsta (1994) menar att mellanchefer ofta kénner att de storsta bristerna i deras ledarskap
ligger 1 deras egen kompetens och att deras ansvarsomrade generellt har utvidgats till ett
totalansvar for hela arbetsgruppens resultat, varav personalarbete utgdr en viktig del. Aven i
undersdkningen visar det sig att bdde vissa medarbetare och chefer uppfattar att det finns
somliga brister i kunskaper och formaga gillande personalomradet hos cheferna. Dessutom
stills det mycket hoga forvintningar pd deras kunnande och agerande inom savél den
operativa verksamheten som personalomradet. Cheferna kan siledes ha en omfattande
kompetens, men kanske aldrig tillrdcklig for att hantera alla situationer pa bista mojliga sétt.
Déarfor ar det av yttersta vikt att de far tillrickliga resurser for att kunna komma in i
personalarbetet och dven kénna att de har ett tillgédngligt stdd ndr de behdver detta. De
behover kdnna att de har viss kontroll dver situationen och 1 sin roll, vilket kan uppnas pa
detta sétt. Det dr dven av stor vikt att chefen gor ett aktivt val och faktiskt kontaktar
personalfunktionen, andra kunniga chefer eller externa specialister dd denne kénner att dennes
kompetens inte ar tillracklig i en viss situation. Det kan dven ifragasittas i1 vilken utstrackning
cheferna behover ha kompetens inom personalomradet. Med den allménna trenden idag, att
allt fler delar av personalarbetet hanteras externt och/eller med stéd av externa specialister
samt att personalfunktionen fungerar som en internkonsult, &r det i stor utstrickning
tillrackligt att linjechefen har en bred kunskap inom personalomradet. Kombinerat med sunt
fornuft, vetskap om organisationens policies och en vilja att forbdttra arbetsrutiner och
arbetsmiljo, kan denne sdledes sdkerligen hantera manga situationer pa ett lampligt sétt och
forsta ndr det kan vara passande att koppla in stdd och hjélp for att atgéirda en situation pa
basta mojliga sétt.

5.3.4 Behov av resurser

Ytterligare en slutsats som kan dras 1 och med detta arbete (se dven bland annat Milsta, 1994)
ar att manga chefer upplever sig ha en alltfor pressad arbetssituation for att hinna dgna sig at
allt som de anser att de bor och vill arbeta med. Flertalet av cheferna menar att de vill
koncentrera sig mer pa att diskutera och hantera strategiska och organisatoriska fradgor med
sin personal. Ofta tvingas de dock prioritera mer akuta och praktiska problem som dven har
att gora med den 16pande operativa verksamheten. I decentraliserade organisationer dr det
darfor viktigt att chefernas operativa arbete begrinsas, sa att de far mojlighet att dgna
tillrackligt med tid at denna typ av mer Overgripande fragor. Vidare kan de, av denna
anledning, inte heller ansvara for alltfor stora grupper — i studien ansags det att chefen inte
skulle behova ansvara direkt for grupper med mer &n 15 anstéllda.

Dessutom ér det ytterst viktigt att det finns kompetent stdd att tillga i komplicerade frdgor. Pa
sd sdtt kan invecklade situationer snabbare och mer effektivt atgérdas, vilket gor att
medarbetarna kan “komma vidare” och stress minimeras hos savil medarbetare som chefer.
Om personalfunktionen dr begrdnsad, sdsom i Lansforsékringar Sodermanlands fall, dr det
betydelsefullt att relevant stod finns att tillgd frdn externa aktorer. Bland annat kan
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foretagshélsovarden sdkerligen kopplas in i manga fall, eftersom denna har specialistkunskap
1 kombination med en kunskap om organisationen, dess medlemmar och hur den fungerar. I
litteraturen (se bland annat Rydén, citerad av Johansson, 1999) tas det upp att det blir alltmer
aktuellt att 14gga ut vissa frigor pd entreprenad och att vinda sig till experter i komplexa
fragor. Det dr i dessa fall viktigt att identifiera vilka fragor som skulle kunna hanteras bittre
av en extern aktor och att sjdlv vara aktiv i fordndringsprocesser dir en konsult kopplas in, for
att beteendet verkligen skall integreras i organisationen och vara varaktigt (se dven Schein,
1999).

5.3.5 Chefens forhallningsséitt uppfattas som avgorande for ledarskapet

Wallander (1990) menar att en god ledare bland annat har formagan att f4 medarbetarna att
samverka effektivt och uppmuntra och engagera dem. I intervjuerna menar manga att chefen
behover ha en humanistisk ménniskosyn och en positiv instillning till sitt chefskap och sina
medarbetare. P4 sd sitt kan det antas att denna person dven har en vilja att identifiera och
analysera sin personals behov och Onskemal. Vidare bor detta medfora att denne har ett
intresse av att utoka sin kompetens inom personalomradet och se till olika perspektiv for att
forbattra arbetet. P4 sé sdtt kan personalarbetet optimeras och denna typ av chefer kan ses som
dem som har den storsta kapaciteten att driva organisationen och dess medlemmar framat.

5.4 Personalarbetet i Linsforsikringar Sodermanlands organisation

Hur bor da Lansforsdkringar Sodermanland organisera personalarbetet? Detta &r mycket svért,
for att inte sdga omojligt, att avgoéra. Mycket tyder pé att den inriktning och fordelning som
personalarbetet har i organisationen fungerar relativt bra och uppfattas positivt. Daremot &r
det ytterst betydelsefullt att denna tydliggdrs, for att undvika att missuppfattningar och
egentligen obefogat missndje skall uppsta. Det dr av stor vikt att finna lampliga former for
kommunikation for att forbittra attityderna till och utforandet av personalarbetet. I detta
innefattas bland annat att tillvarata medarbetarnas uppfattningar och synpunkter samt
information kring vad som skall goras och varfor. Pa sé sitt kan det foras en dialog for att
uppnd optimala 16sningar samtidigt som det dkar chanserna for att samtliga medarbetare skall
forsta motiven till samt vara delaktiga och aktiva i1 eventuella atgérder och fordndringar (se
Schein, 1999). Kanske kan organisationen &ven tillsétta en speciell grupp som kan utreda och
analysera uppfattningar om vad som kan goras vad géller personalarbete och komma med
forslag utifrdn detta. Eventuellt kan det dessutom vara aktuellt att g& ut med en enkédt dir
medarbetarna far konkretisera sina forvintningar vad géller personalarbetet, bade vad giller
sin egen chef och mer organisationsomspénnande. I en sddan enkét bor det dven undersokas
vilka av dessa forvantningar som uppfylls, vilka som kan forbattras och hur detta skulle kunna
goras. Ytterligare en kommunikationsvig &r att respektive gruppchef, vid ett gruppmote,
informerar sin grupp om hur personalarbetet dr upplagt 1 stort pa Lansforsdkringar
Sodermanland idag och om att denne har ansvaret for merparten av personalfrigorna. I
forbindelse med detta kan medarbetarna ges mojlighet att konkretisera forvéntningarna pa
chefen och personalfunktionen vad géller personalarbetet. Detta kan forslagsvis goras
spontant under motet och/eller skriftligt inom ett par dagar. Att gora det muntligt ger
mojligheter till direkt diskussion samt gemensam brainstorming, medan det skriftliga
tillvigagangssittet ger anonymitet och en chans att “smélta” det som har
diskuterats/informerats om och tdnka efter innan uppfattningar och idéer konkretiseras 1 text.

62



Mycket information och idéer finns sdkerligen inneboende hos medarbetarna och detta kan
kanske tillvaratas genom att arbeta processkonsultativt. Konsulten skulle kunna utgdras av
personalchefen eller en affirsomradeschef (om inte en extern aktor tas in, till exempel
foretagshélsovarden) som har mer kunskap om det hela och vet vad som behovs struktureras
upp och diskuteras. Han eller hon kan liagga fram ett antal relevanta frigestéillningar som
dérefter diskuteras. Ett alternativt dr att pastdenden frén enkédten, NMI:n, den hir uppsatsen
eller liknande ldggs fram — exempelvis ”det behdvs ndgon som dr endast personalchef” och att
man ska finna en motivering till detta, det vill sdga “varfor behovs det en person som &r bara
personalchef?”. Dérefter bor man konstatera “ja” eller “nej” och sedan brainstorma &ver ’hur
uppnér vi nu detta?”’ (om fordndring) eller ”hur motiverar och forklarar vi detta” (om ej
forandring). Det viktiga &r att det finns en tydlig forklaring bakom varfor man véljer att fatta
vissa beslut och handla pa ett visst sétt. Just forklaringen till ett visst agerande eller beslut ar
nagot som bor fi stort utrymme i1 kommunikationen. Foérutom att det kan motivera och
engagera de anstillda i arbetet, kan det dven leda till att personalarbetets organisering
uppfattas som tydligare i och med att forstaelsen for detta utvidgas.

Det dr dven mycket mgjligt att det behovs ytterligare resurser pa en central personalfunktion 1
foretaget. Detta beror pd att det &r viktigt att det finns en viss specialistkunskap kring
personalfrdgor 1 kombination med en dverblick dver organisationen, sa att relevanta strategier
for personalarbete kan utformas och implementeras, rutiner for aterkommande fragor kan
utarbetas, det kan Gvervakas att det 10pande personalarbetet hanteras pa ett lampligt sétt i
organisationen samt att det finns ett tillrdckligt stod for organisationens medlemmar (och da
frimst cheferna) 1 denna typ av fragor. Personalfunktionen far pd s& sitt huvudsakligen en
samordnande och stddjande roll, medan cheferna utfor stdrre delen av det praktiska
personalarbetet. Det ar viktigt att personalfunktionens sirskilda perspektiv och dess formaga
verkligen tillvaratas, sprids och utvecklas inom organisationen.

Undersokningen som har gjorts tyder péd att det finns goda fOrutsdttningar for
Lansforsdkringar Sodermanland att bibehalla och &dven fOrbéttra ett redan positivt
personalarbete inom och mellan samtliga av organisationens hierarkiska nivaer.
Betydelsefulla “framgangsfaktorer” for detta arbete kan identifieras 1 bland annat tydlig och
uppmirksammad information kring hur personalansvaret och —arbetet dr fordelat, forbattrad
kommunikation (sdvél uppat som nedat i organisationen samt forklaringar till beslut och
agerande), 0kade resurser vad giller personalomradet via mer tid och/eller personal (framfor
allt pd central nivd), ytterligare utbildning men framfor allt utokat stod for cheferna i
personalfrigor, tydliga riktlinjer for personalarbetet uppifrdn med utrymme for individuella
och gruppmissiga anpassningar, okat utrymme for forebyggande personalarbete samt storre
delaktighet fran medarbetarnas sida i utformningen och eventuellt &ven det praktiska
utforandet av personalarbetet.
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5.5 Forslag till vidare forskning

I och med att denna uppsats ar av en mycket generell karaktér finns det ett flertal omraden
som det skulle vara intressant att fordjupa studien i. Ndgot som forvanade mig under arbetets
gang var hur omfattande linjechefernas personalansvar var. Darfor skulle det vara intressant
att ndrmare studera chefens roll och vilka forvéntningar som stills pd denne nir det géller
personalarbete. Aven vilka faktorer som kan vara mest betydelsefulla i utdvandet av
personalarbetet pa gruppniva skulle kunna studeras ndrmare. Vidare kan en annan aspekt vara
att se pa personalansvaret fran ett juridiskt perspektiv — vad krdvs egentligen for att
ansvarsdelegeringen skall vara juridiskt bindande? Annu ett aktuellt omrdde ir
personalarbetet ur ett etiskt perspektiv. Hillsten (2000) och Tengblad (2000) menar att detta
skulle kunna utgéras av att understddja en personorienterad etik for personalledning och
utveckla ett slags virdesystem for fOretagets relation till dess medlemmar. Aven
linjechefernas utdkade personalansvar kan vara givande att diskutera utifrdn ett etiskt
angreppssitt. Ett annat fordjupningsomrade skulle kunna vara personalspecialisternas nya roll
och hur deras arbete och kompetens kan komma att utvecklas i1 framtiden.

Det finns en méngd intressanta aspekter av personalarbete och —ansvar att studera. Det &r
omraden som stindigt utvecklas och som maste anpassas till en mingd olika faktorer. Darfor
kommer det sdkerligen alltid vara ett omrdde som é&r aktuellt att utforska och dir oédndligt
ménga infallsvinklar kan anvindas.

5.6 Slutliga reflektioner

Personalarbete dr en del av i princip allt arbete som genomfors i1 olika verksamheter. Detta
kan vara en orsak till att det ses som positivt och ldmpligt att personalansvaret fors ut i
organisationen. Det dr helt enkelt logiskt och relevant att integrera personalarbetet ytterligare
och mer formellt i den 16pande verksamheten i och med att det redan utgor en naturlig del av
denna. Detta hojer ddremot forvéntningarna och kraven pa linjecheferna i och med att de fér
ett utdkat ansvar och forvintas vara kompetenta i utdvandet av detta. Det finns dock goda
forutsittningar for att personalarbetet skall fungera pa ett positivt sdtt. I och med att
linjecheferna har en god kdnnedom om och engagemang i den aktuella situationen och
individerna som de arbetar med, har de ndmligen mdjligheter att, littare 4n en mer avliagsen
personalavdelning, se vilka forhallanden som rader i arbetsgruppen att dirigenom anpassa
personalarbetet efter olika situationer i arbetet — sdvél i det l0pande arbetet som pa ett mer
strategiskt plan.

I teorin star att ldsa att en god ledare 4r ’en person som pé ett naturligt sitt tar ledningen av
medarbetarna 1 fOretaget och for dem mot uppstidllda mal” (Wallander, 1990). I
decentraliserade organisationer blir goda ledare nyckeln till framgang, bland annat nir det
géller personalfrdgor. Det dr de som skall implementera personalidén pa ett effektivt sitt,
engagera sina medarbetare och striva efter att finna lampliga former for samverkan inom och
mellan de olika organisationsnivderna. For att vinna sin personals fortroende och respekt dr en
omsesidig kommunikation samt praktisk erfarenhet av verksamheten och fackkunskaper
visentliga. Detta fordjupar dven forstielsen for arbetssituationen i gruppen och for hur de
lampligast kan samarbeta. Med anledning av ovanstidende dr det nodvéndigt for foretaget att
identifiera och utveckla mojliga och ldmpliga chefer.
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Denna undersékning har framfor allt gett en tydligare bild av hur personalansvar och —arbete
kan utovas praktiskt i en decentraliserad organisation. Den visar att specialistkunskap inom
personalomradet vanligtvis finns centralt och tillgodoser behov av stdd och strategier, medan
det praktiska personalarbetet ofta utfors av linjechefer. Aven om det finns en mingd teorier
kring och ett omfattande antal specialister i personalvetenskap, tycks inte dessa alltid
tillvaratas i praktiken. Istillet tycks en organisations personalarbete kunna ”véxa fram” pa ett
naturligt sitt, som en funktion av afférsidé, organisation, individer och situation. Detta tyder
pa att det faktiskt inte &r nodvéndigt att ha omfattande utbildning inom personalomradet for
att kunna frambringa relevanta dtgédrder anpassade till aktuella forhéllanden, &ven om denna
typ av utbildning sannolikt underléttar en méngd situationer. Vad som diremot verkar vara
ytterst betydelsefullt for att kunna uppna ett framgéngsrikt personalarbete ar tydliga policies (i
linje med foretagets normer och malsittningar), erfarenhet, god kommunikation, formaga att
skapa ett positivt arbetsklimat, utbildning, kompetent stéd samt ett intresse och en vilja att
arbeta med méanniskor.
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SAMMANSTALLNING AV RESPONDENTER OCH VARFOR DE HAR

INTERVJUATS

BILAGA 1

Respondenter

Varfor de har intervjuats

Anna-Greta Lundh
(VD) och Arne
Svensson
(ekonomi- och
personalchef)

Dessa personer var mycket viktiga vid inledande intervjuer/samtal for att
f4 en Overgripande uppfattning om organisationen, dess personalarbete
samt problematiken att undersoka.

Medarbetare inom
Lansforsakringar
Sodermanland

I likhet med Schein (1999) anser jag att anstéllda pé ett foretag besitter
omfattande kunskaper om organisationen och dess kultur, som en
utomstaende betraktare inte kan f4 en djupare forstaelse for i ett kortare
tidsperspektiv. Av denna anledning vill jag tillvarata de enskilda
uppfattningarna och perspektiven hos personalen vid Lansforsékringar
Sodermanland. For att f4 en sa bred och tydlig 6verblick som mgjligt
intervjuades medarbetare inom samtliga avdelningar och olika hierarkiska
nivder. Vidare antog jag att personalen sédkerligen har &sikter om och
tolkningar av mojliga orsaker till det uttryckta missndjet vad giller
personalarbetet inom organisationen och kanske ocksa idéer pa atgérder
for att minska detta. Deras insikt i organisationen forbéttrar chanserna att
bedoma vilka atgirder som ar relevanta och som skulle fungera rent
praktiskt i organisationens dagliga verksamhet och vilka som &r mindre
lampliga. Personalen och dess uppfattningar &r saledes betydande
tillgdngar som bor tillvaratas, vilket jag soker gora genom intervjuerna.

Fackliga
foretradare,
Lansforsakringar
Sédermanland

Utover orsakerna som motiverade varfor medarbetare inom
Lansforsdkringar S6dermanlands organisation borde intervjuas, kan det for
fackliga foretrddare tilldggas att de, i och med sin roll som personalens
representant, far ta del av medarbetarnas asikter gédllande manga omraden.
Darigenom far de en bred bild av vilka asikter som finns och har méjlighet
att diskutera dessa med ledningsgruppen. P& s& vis har de sdkerligen en
djup forstaelse for de aktuella fragorna, hur organisationen fungerar samt
vilka étgérder som skulle kunna vidtagas.

Chefer, olika
nivéer,
Lansforsakringar
Sédermanland

Liksom de fackliga foretrddarna, &r linjecheferna i kontakt med manga
anstillda, sdvil i det 16pande arbetet som i mer personliga samtal dir feed
back kan ges géllande bland annat personalarbetet. I och med att chefen
dagligen ar i kontakt med sina medarbetare kan det dven antas att denne
kénner dessa tdmligen vél och far ta del av deras ésikter och kan ldsa av
deras reaktioner pé olika situationer. Dessutom har cheferna sikerligen en
djupare bild av vilka resurser som finns till forfogande och kan kanske
déarfor ge en relevant uppfattning av vilka atgérder som ar lampliga och
mojliga att genomfora. Vidare far linjechefen, i och med kontakten med
sina chefskollegor, antagligen en generell bild av situationen och
uppfattningarna inom organisationen.




BILAGA 2

INTERVJUGUIDE

1.

10.

11.

12.

13.

Kan du beritta for mig vad du arbetar med? Var i foretaget (avdelning, befattning
etc.)? Vilka dr dina huvudsakliga arbetsuppgifter/ansvarsomraden? Hur ldnge har du
arbetat inom foretaget? Pa denna befattning?

Vad innebér personalarbete for dig?

Har du personalansvar?

Om ja: I vilket/vilka avseende/n? Hur utévar du det? Hur upplever du det att ha
personalansvar? Positivt/negativt? Upplever du att det finns forvintningar pa dig nér det
géller personalansvar? I sé fall vilka?

Om nej: 1 vilket/vilka avseende/n har din ndrmaste chef personalansvar? Hur utdvar
han/hon det?

Hur ser du att personalarbetet, i stora drag, dr upplagt pa Lénsforsikringar
Sodermanland?

Har uppliigget fordndrats under tiden som du arbetat inom foretaget? I sa fall hur?
Exempel? Till det béttre eller simre? Av vilken/vilka anledning/-ar? Exempel?

Tycker du att personalarbetet fungerar bra i den form det har idag?

Finns det idag tydliga grinser for hur ansvarsfordelningen ser ut vad giller
personalarbete? Hur fungerar uppdelningen? Upplever du en risk for att &renden hamnar
mellan stolarna eller att man gar in i varandras omraden nir det géller de hir frdgorna?
Kan du i sd fall ge ett exempel pd en sddan situation i er organisation?

Vilken roll ser du att ekonomi-/personalavdelningen har nir det giller
personalarbete?

Hur ser din kontakt med personalavdelningen ut? Hur upplever du den? Hur frekvent
ar den?

Vilka forvintningar har du pa personalavdelningen? (Savél forvéntningar som redan
uppfylls som 6nskemél om vad som skulle kunna goras)

Upplever du nigon giang en konflikt mellan ditt/din ndrmaste chefs ansvar for a ena
sidan personalfrigor och & andra sidan ovriga lopande arbetsuppgifter? Nir?
Exempel? Hur prioriterar du eller han/hon da? Varfor?

Vilket utrymme finns for att diskutera personalfriagor i organisationen? Inom vilka
forum? Tycker du att det ar tillrdckligt? Hur prioriteras detta i forhdllande till ovriga
fragor 1 organisationen?

Hiinder det att det uppstiar konflikter niir det giller personalfragor? (att det finns
olika uppfattningar om hur de ska hanteras, fordelas och sa vidare) Vad har konflikterna, 1
sa fall, gdllt? Exempel? Hur gjorde ni for att 16sa det? Resultatet? Hade det kunnat 16sas
pa bittre satt? I sé fall hur? Hade det kunnat undvikas? Hur?



14.

15.

16.

Anser du att de arbetsledande cheferna bor arbeta med personalrelaterade fragor?
Om ja, i vilken utstrickning? Varfor? Ser du ndgra orsaker till att somliga inom
Lansforsédkringar Sodermanland &r missndjda ndr det géller organiseringen av
personalarbetet eller vetskapen om vem som har personalansvar och arbetar med
personalrelaterade fragor?

Om nej, varfor?

Vad tror du behdovs for att arbetsledande chef skall kunna arbeta pi ett bra séitt med
personalrelaterade fragor i den omfattningen det dr idag? Finns redan vad som krévs?
Utbildning? Stod och hjalp? — vilken typ i sa fall?

Tror du att det skulle vara praktiskt genomforbart att ge personalledande chef
storre ansvar for personalrelaterade fragor? Varfor/i vilken utstrackning?

. Hur tycker du att personalarbetet skall fordelas?

vem skall ha vilka uppgifter?

vad var biéttre forut?

vad ar battre nu?

vad bor fordndras? Varfor? Pa vilket sitt (hur borde det se ut istillet)?

. Vem ansvarar for fragor som giller...? Vem étgirdar...?

Kompetensutveckling

Stress

Kommunikation

Konfliktlosning

Arbetsfordelning

Schemaldggning av arbete

Arbetsbelastning

Rehabilitering

Arbetsritt

Forandring

Personalutveckling

Rekrytering

Uppsdgning

Arbetsgruppsindelning

Arbetsmiljo

Loner

Gemensamma aktiviteter (utanfor och inom arbetet — t.ex. personalfester, resor,
idrottsaktiviteter, traffar med anstéllda pa dvriga orter).

Vilka av dessa omrdden anser du hanteras bist? Vilka hanteras sdmre? Hur anser du att de
skulle kunna hanteras och organiseras pd ett bittre séatt? (Upp till intervjupersonen att vélja
vilka som han/hon uppfattar som viktigast att kommentera)

19.

Finns det ytterligare nigot som du vill ta upp nér det géller personalomradet? Nagot
som jag missat att ta upp? Négot som kan vara bra att veta?



BILAGA 3

UPPFATTNING AV  FORDELNING AV PERSONALARBETE 1
LANSFORSAKRINGAR SODERMANLANDS ORGANISATION

Det gavs uttryck for till viss del skilda uppfattningar vad géller hur personalarbetet i
organisationen dr fordelat. Tabellen nedan sammanstiller de uppfattningar som framkom
under intervjuerna dir X representerar det som framstéllts som de mest allmidnt géllande
uppfattningarna hos Lansforsdkringar Sodermanlands anstéllda, medan x star for de fall dir
ett fatal individer har gett detta som svar eller dér det berdttats om att omradet har behandlats
pa detta sétt vid nagot enstaka fall (men vanligtvis behandlas pé det sittet som har markerats
med X).

LINJECHEF LINJECHEF & PERSONALAVD OLIKA EXTERNT
PERSONALAVD. AKTORER STOD

Kompetensutveckling X

o

Stress X X

>

Kommunikation X

Konfliktlosning

Arbetsfordelning

Schemaldggning

Slisitells

Arbetsbelastning

Rehabilitering

Arbetsratt

b

Fordndring

Personalutveckling

A [

Rekrytering

P[P [ [
>

Uppsdgning

Arbetsgruppsindelning X

Arbetsmiljo

=
e
=

Loner

Gemensamma X
aktiviteter




