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En studie av forberedelser av chefer infor en
HR-transformation

Christian Doyle och Anna Wallin

Sammanfattning. Vi har studerat hur chefer har forberetts infér en storre
omorganisation av HR-funktionen hos ett foretag. Studien innefattade chefer med
understilld personal ur linje och stab och baserades pa 19 semistrukturerade
intervjuer med chefer, samt 2 semistrukturerade intervjuer med HR-personal, som
utvecklat och ansvarat for omorganisationens struktur. Det insamlade materialet av
kvalitativ art tolkades och analyserades med hjdlp av en svarsmatris. Vi kom fram
till att forberedelserna var avsedda att omfatta samtliga chefer med understilld
personal pa Bolaget, och att de var savil omfattande som av god kvalitet. De
bestod av bade skriftlig som muntlig information. Det fanns dock visst utrymme att
undga savil forberedelser som omorganisationens nytillforda arbetssitt, vilket vi
anser beror pa brister i organisationens struktur och kultur.

Arbetsgivare borjade forst intressera sig for enklare personalfragor under 1800-talet och
detta omrade har vuxit och utvecklats for att genomga manga utvecklingsfaser under hela
forra seklet (Pinnington & Edwards, 2000). Utvecklingen har naturligtvis inte avstannat utan
ar ett omfangsrikt forskningsfilt som fortsatt in pa 2000-talet. Human Resources (HR) har
dérfor blivit en allt viktigare part inom foretag nir det géller att locka till sig, utveckla och
behélla kompetent personal. Ett tidsenligt sitt att betrakta HR dr att stélla fragan hur man
inom HR kan bidra med att skapa virde till den organisation man &r en del av pa ett sitt som
dr av synligt virde for alla dess intressenter. Intressenter omfattar ménniskor inom en
organisation och d@ven manniskor som star utanfor, men som ar knutna till den pa annat sitt,
sasom aktiedgare, underleverantorer och liknande (Ulrich, 2005). Detta tankesitt har banat
vig for ytterligare utveckling av HR i en stromning som kallas for virdeskapande HR, vilket
skapat behov av omfattande omorganisationer inom stora organisationer for att mota nya krav
(Tamkin, Reilly & Strebler.2006). Detta dr ramen for var studie.

Den forskning som finns idag som beror vart studieomrade handlar om HR:s relation till
linjecheferna och den omfordelning av rollerna som sker mellan de tva parterna (Tamkin et al
2006). Den konflikt som uppstar nir roller och ansvar byts ir i fokus, och linjechefer bendimns
frekvent som obekvidma i rollen som personalansvariga, dven om detta langt ifran giller alla
linjechefer. Vidare studeras linjechefens roll i vardagen: svarigheter att forvalta sin tid nidr nya
uppgifter tillkommer, linjechefernas engagemang i utvecklingen av sina medarbetare,
16nesittning/beloning/motivation, och avvigningen av vilja att ta ansvar eller att slidppa ifran
sig ansvar som pagar mellan HR och linjechefer. Forskare har tittat pa HR:s mojligheter att
coacha linjechefer for att utveckla kompetensen for personalledning hos dessa, samt
framgangar och motgangar efter inforandet av elektroniska HR-verktyg (Tamkin et al. 2006).
Utifran perspektivet att brukarna av HR:s tjinster betraktas som kunder, handlar den
forskning som gjorts frimst om kundernas upplevelse av den nya HR-organisationen och dess
konsekvenser samt relationen mellan HR och linje efter genomftrandet av ovanndmnda
omorganisation. Vi ser dirfor ett utrymme att belysa forberedelse- och implementeringsfasen
av en HR tranformation utifran ett arbetspsykologiskt perspektiv.

Var studie dr avgridnsad till att undersoka en del av genomforandet av forberedelserna infor
implementeringen av den nya HR-organisationen samt kundupplevelsen av dessa



forberedelser. Det &r vanligt att man inom forskningen pratar om relationen mellan HR och
linjechefer. I var studie har vi intervjuat savil chefer i produktionslinje som i stab, dvs. chefer
med ansvar Over tjdnstemidn och andra chefer. Vi har dirfor valt att inte anvinda termen
linjechef i var studie, utan istéllet betecknar vi vara respondenter som chefer med understdlld
personal. Var fragestillning ar tvadelad och lyder: Hur har chefer med understélld personal
forberetts for HRT? Hur har cheferna upplevt dessa forberedelser?

En tidigare studie av bolagets HR-transformation har gjorts, vilken fokuserade pa det
strategiska arbetet i HR Business Partner rollen. Chefer kan ses som en ofta forbisedd
nyckelgrupp i denna typ av omorganisation. Var forhoppning &r att var uppdragsgivare genom
var studie ska fa en tydligare bild av transformationen ur ett annat perspektiv én det
strategiska. Vi har intresserat oss for det arbetspsykologiska angreppssittet av fenomenet
HRT, niarmare bestimt hur HR-avdelningen hos var uppdragsgivare i praktiken arbetar med
implementeringen av denna leveransmodell gentemot sina kunder. Som underlag for var
analys och diskussion ligger dels teorier kring foréndrings- och forankringsarbete och dels en
studie pa ett bolag som kan sdgas uppfylla kriterierna for att ha genomfort en HR-
transformation. Dessa kriterier fortydligas i teoriavsnittet av var studie.

Foretagspresentation

Foremal for studien dr en av Bolagets siter (ordet site har vi valt att anvinda som beteckning
for en hel anldggning per ort sasom siten i XXX-stad), beldgen i Vistsverige. Bolaget i helhet
har 2900 anstéllda spridda i 18 lidnder och har sitt site i Goteborg. Man sysslar med
hogteknologisk tillverkning for industri, spritt 6ver flera produktkategorier och branscher.
Bolaget har flera siter i Sverige av varierande storlek och med lokal foretagskultur, flera av
dessa beldgna i Vistsverige. Siten i fraga har nagot fler dn 400 anstillda. Bolaget dr dessutom
dgt av en storre koncern med 60 000 anstillda i 80 lidnder.

Det ér hittills bara den svenska delen av bolaget som genomfort en HR-transformation.
Projektet med den nya HR-organisationen inom bolaget var ett led i vad som fran borjan var
ett kostnadsreduceringsprojekt for bolagets samtliga supportfunktioner, sasom t.ex. HR, IT
och ekonomi. Utifran en benchmarkingstudie fick HR ett sparbeting pa 30% dir den nya
organisationsmodellen ingick som en 16sning. Syftet med den nya organisationsmodellen var
att samordna HR-resurserna, genom att man samarbetade mellan de olika geografiskt beldgna
siterna och gjorde olika delar at varandra, for ett bittre resursutnyttjande. Samlad HR-
kompetens skulle dven leda till bittre helhetssyn och kompetenséverforing inom HR. Man
ville dven fa en enhetlighet inom bolaget genom en harmonisering av anstéllningsvillkoren
mellan de olika siterna. Ytterligare en aspekt var att fa en tydligare 6verenskommelse mellan
ovriga organisationen och HR om vad HR egentligen ska leverera, vilket dr nagot som ocksa
har varit otydligt och varierat mellan olika siter.

I dagsldget har bolaget inte outsorcat nagra HR-funktioner utan har tillsvidare valt att
omorganisera de interna HR-funktionerna for bittre resursutnyttjande. Bolaget star dock infor
en global omorganisation pa koncernniva som, utéver harmonisering av anstillningsavtal och
liknande, forvintas innebéra outsourcing av IT-systemen men dven delar av HR-funktionen.
Koncernledningen har gett klartecken till projektgruppen for den globala omorganisationen att
gora en global “blueprint”, dvs. designa en organisationslosning och en 16sning kring system,
processer och allting som ingar i hur man ska arbeta gemensamt med HR inom koncernen. De
har ocksa gett i uppdrag at projektet att gora en “Due Diligence”, vilket innebir att man gor
en analys for att utrona om det finns en 16nsamhet i fordndringen. Den svenska delen av
koncernen dr ett av de linder som kommer att ga forst i ledet vid implementeringen. Med
denna forforstaelse vill vi sitta var studie kring implementeringen av Projekt HR, vilket dr det



namn som HR transformationen gar under pa Bolaget, i sitt sammanhang. Implementeringen
av den nya HR-organisationen kan nu betraktas som fullt genomford dven om man fortfarande
arbetar med 16pande forankring.

Teoretisk referensram

HRM. Human Resource Management, HRM, #r det sitt att betrakta och forvalta ménskligt
kapital som en arbetsgivare har. HRM har sina akademiska rotter i 1980-talets USA och har
grenat ut i tva huvudsakliga riktningar: “hard” HRM som fokuserar pa management och
styrning av anstédllda for att uppna organisationens strategiska mal, och "mjuk” HRM, som
riktar sig till de anstilldas behov och vikten av deras hingivenhet till organisationen.
Foresprakare for HRM menar att det dr av stor vikt i savél privat som offentlig sektor att
forvalta sin personal pa ritt sitt. Om en privat arbetsgivare underlater att forvalta sina
anstéllda pa ritt sitt sa kommer foretaget inte att klara sig i lingden dd konkurrenskraften
minskar, och om offentlig sektor inte forvaltar sin arbetskraft pa ritt sétt gar det till slut ut
over kvalitet, kompetens och servicevilja. HRM kan dirmed betraktas som effektiv
forvaltning av anstillningsforhallandet och kan appliceras i alla typer av organisationer
(Pinnington & Edwards).

Virdeskapande HR. Sasom i de flesta discipliner sa gar det dven trender inom HR. Olika
modeller, motivationsteorier, HR-system, sitt att mita prestationer mm avldser varandra.
Dock innehaller dessa trender inte sa ofta nya tankegangar, utan &r snarare nya forpackningar
av en redan existerande grundtanke. Nu borjar vi dock se ett paradigmskifte inom HR-
virlden. Den omvandling som HR nu héller pa att ga igenom &r ett perspektiv som bygger pa
Human Resource Management (HRM). Detta perspektiv har utvecklats till en global trend
som gar under namnet Human Resource Transformation (HRT). Tankaren bakom detta
perspektiv dr Dave Ulrich, professor i foretagsekonomi vid University of Michigan, USA.
HRT syftar till att maximera HR-funktionens effektivitet genom att fokusera pa hur HR kan
bidra till att skapa vérde for organisationen och dess interna och externa intressenter. Trots
trendvagorna genom aren har HR traditionellt varit en funktion inom foretag, vars uppgift
statt vid sidan av den direkt virdeskapande. HR har fokuserat pa att tillhandahalla service till
interna aktorer genom enskilda aktiviteter, sasom stod vid rekrytering, lonesittning,
utbildning och beloningar mm (Ulrich och Brockbank, 2007).

Tanken med HRT och virdeskapande HR é&r att HR-avdelningen istéllet ska bli en del av
stabsfunktionen for att utveckla ett affiarstinkande och nira samarbete med ledningen. Med ett
hardnande affarsklimat dr det idag nodvindigt for HR att vianda blicken dven mot externa
aktorer. For att HR-aktiviteterna inte bara ska forbli just det, enskilda aktiviteter, maste det
egna arbetssittet ligga mer i linje med foretagets affirsstrategi, for att ddrigenom leverera
virdeskapande HR (Ulrich & Brockbank, 2007). Enligt Ulrich och Brockbank innebér
begreppet virde i detta sammanhang nagot mer én bara moraliska vérden.

”Virde innebdr ocksa att nagon far nagot véirde av en transaktion. I denna
bemirkelse definieras vidrde mer av mottagaren dn av givaren” (Ulrich &
Brockbank, 2007).

Ulrichs teori om virdeskapande HR dr saledes starkt inriktad pa handling, proaktiva
atgdrder och vad som i slutidndan levererar synligt resultat och mervirde for foretaget. Det kan
tyckas vara ett enkelt budskap men det Ulrich erbjuder &r ett integrerat och komplext
perspektiv pa framtidens HR. Han belyser och vidver samman ett flertal kriterier for hur man



uppnar virdeskapande HR. De delar Ulrich anser inga i viardeskapande HR dr Att kinna till
externa affirsrealiteter, Att serva externa och interna aktorer, Att utforma HR-processer, Att
bygga upp HR-resurser och Att sikerstéilla HR-professionalism (Ulrich & Brockbank, 2007).
De externa realiteter som Ulrich pratar om &r teknik, ekonomi- och regelverk, arbetskraftens
demografiska sammansittning samt globaliseringen. Anledningen till att HR-medarbetare
skall vara insatta i dessa menar Ulrich dr viktigt for att forsta den kontext foretaget lever i och
kunna koppla samman HR-processer med de konkurrensmissiga utmaningar som foretaget
star infor (Ulrich & Brockbank, 2007). Vilka konkurrensfordelar som ér viktiga for ett foretag
styrs av marknaden och fordndras saledes kontinuerligt. Darfor dar det viktigt att HR-
medarbetare integrerar det som hénder inom organisationen med det som hénder utanfor den.
Enkel logik sdger oss att en HR-satsning kan hoja medarbetarnas motivation och prestation,
vilket ger nojda kunder, vilket ger bittre ekonomiska resultat (Ulrich & Brockbank, 2007).
Att fokusera internt kan saledes 6ka produktiviteten, men inte nodvindigtvis effektiviteten.
For att gora detta bor HR-medarbetare forst se till hur man kan skapa virde for de externa
aktdrerna da det dr dessa som, genom sina 0kade krav och specifika behov, styr marknaden
(Ulrich & Brockbank, 2007). Det HR behover gora for att uppna detta dr enligt Ulrich bl.a. att
lira sig investerarnas sprak, forsta betydelsen av och betona det immateriella virdets
betydelse for aktiedgaravkastningen samt anpassa HR-processer till investerarnas krav (Ulrich
& Brockbank, 2007).

Att kiinna till externa
affiarsrealiteter (teknik,
ekonomi, globalisering)

Att sikerstilla HR- Att serva externa och
professionalism (HR- / interna aktorer
roller, HR-kompetenser e //_ ____________ N . (kunder, investerare,
och HR-utveckling) Tl ./ Virdeskapande -7 chefer och medarbetare)
BARIE - "'\’
Att bygga upp Att skapa

HR-resurser
(HR-strategi och HR-
organisation)

HR-processer
(personal, prestation,
information och arbete)

Figur 1. Fem delar av viardeskapande HR. (Ulrich 2007)

Det affiarsmissiga forhallandet genomsyrar organisationens alla led och paverkar darfor
forhallandet mellan HR och 6vriga organisationen och mellan HR och 6vriga stabsfunktioner
genom att dessa blir interna kunder av HR:s tjinster. Att skapa vérde for interna aktorer
uppnar HR bl.a. genom att uppmuntra individer att utveckla kunskaper och fardigheter till att
bli organisatoriska formagor, som i sin tur hjilper chefer att implementera strategier.
Strategierna i sig skapar dock inte vidrde utan maste enligt Ulrich “multipliceras” med



organisationens betydelse for att skapa genuin konkurrenskraft. Lika viktigt som det dr for HR
att vara resultatfokuserade och skapa organisatoriska formagor dr det ocksa att skapa
fortroende och tillitsfulla relationer med bade interna och externa aktorer (Ulrich och
Brockbank, 2007).

Att skapa HR-processer har legat pa HR:s bord &dven tidigare, men utmaningen i
virdeskapande HR ar att utveckla bade traditionella HR-processer (anstillningar, utbildning,
beloningar) och informations- och arbetsflodesprocesser for att dessa skall leverera det
aktorerna forvintar sig. Utgangspunkten i de fem grundpelarna i viardeskapande HR ér alltsa
hela tiden densamma, att alla processer och aktiviteter skall utvecklas for att skapa virde for
savil interna som externa intressenter.

I en snabbt fordanderlig virld blir det en utmaning for foretag att hinga med i omvérldsfragor
och teknisk utveckling och samtidigt bygga langsiktigt hallbara strategier for att behalla sin
attraktionskraft gentemot interna och externa intressenter. Foretag lagger idag mer resurser pa
att bygga upp sitt intellektuella kapital, vilket ger HR storre utrymme én tidigare att arbeta
med strategiska fragor, som tex. hur man bygger organisatoriska formagor for
affarsframgang. HR-rollerna renodlas pa sa sétt men blir dven mer svardefinierade da det blir
viktigt att definiera dels vad vérde dr och hur man ska uppna det och dels vilka egenskaper
som kridvs av HR-medarbetarna for att méta de nya utmaningar som foljer med det nya
arbetssittet. For att tydliggora HR:s affirsmissiga forhallningssitt gentemot Ovriga
organisationen “uppgraderas” HR-medarbetare till Internkonsulter/HR Business Partners.
Som strategisk partner tillhor man ledningsgruppen och besitter expertkunskaper om
organisationen och dess medlemmar. Rollen som internkonsult innefattar bl.a. kunskaper om
afférer, fordndringsarbete och ldrande, vilka &r centrala kunskaper i arbetet med att vigleda
chefer, for att tillsammans kunna bidra till virdeskapande for foretaget (Ulrich & Brockbank,
2007).

Fokus inom HR har saledes forflyttats fran administration och service i personalrelaterade
fragor till hur HR kan utveckla HR-strategin for att ligga mer i linje med affirsstrategin och
saledes skapa virde for kunder och investerare. Ulrichs leveransmodell foreslar att utférandet
av de traditionella transaktionsinriktade arbetsuppgifterna, sasom administration av loner,
beloningar, rekrytering mm, effektiviseras genom centralisering till gemensamma
servicefunktioner inom foretaget eller genom outsourcing (Ulrich & Brockbank, 2007).
Diversifierade och otydliga processer gors mer enhetliga och genom ett bittre utnyttjande av
IT-teknologi och implementering av sjdlvservice Okar processkontrollen, vilket minskar
risken for dubbelarbete. HR:s omvandling stiller saledes inte bara nya krav pa den egna
funktionen utan dven pa dess kunder.

En forskjutning av de operativa personalfragorna sker, vilket gor att chefer far ta ett
tydligare ansvar i fragor som ror deras medarbetare. Manga av de dagliga fragor som chefer
och medarbetare tidigare kontaktat HR om ska de nu sjélva kunna soka svar pa, frimst genom
webbaserade verktyg (se figur 2). Foretagsgemensamma servicecenter, i form av
helpdesks/callcenters upprittas, alternativt kops dessa tjdnster in, dit chefer och medarbetare
kan ringa for att fa svar pa fragor som inte star att finna via sjdlvservice. Centrala
expertfunktioner, vilka fungerar som affirsverksamheter inom den egna organisationen och
vilkas existens baseras pa efterfragan, tillhandahaller spetskompetens inom respektive HR-
omrade (Ulrich & Brockbank, 2007). ”Service Level Agreements” (SLA), dvs. interna
affiarsoverenskommelser, upprittas mellan HR och de interna servicefunktionerna och
definierar bland annat servicenivan och respektive parters ansvar vad giller kostnad och
kvalitet.

Effektivisering och finansiella aspekter dr tungt vigande faktorer nér foretag genomfor en
HR-transformation, varfor fokus av naturliga skil ofta ligger pa implementering av nya
processer och systemstod for ett mer resurseffektivt utnyttjande av HR. Utifran ett



arbetspsykologiskt perspektiv ligger det hdri en utmaning att fa kunderna att forsta
foretagsnyttan med det nya arbetssittet, att slussa dver dem mer till sjdlvservicefunktioner och
att samtidigt behalla fortroendet och tilliten i kundrelationen da kunderna kan uppleva att HR
ar langre fran verksamheten #n tidigare. En risk med inférandet av centrala servicefunktioner,
menar Ulrich, dr om foretaget forbiser medarbetarnas behov av instruktioner for anvéindandet
av dessa. Om kunskaperna i hur man hanterar sjalvservice-funktionerna &r bristande kan detta
leda till merarbete for linjecheferna, vilket inte &r resurseffektivt utnyttjande (Ulrich &
Brockbank, 2007). HR:s kunder maste dven forberedas infor det nya arbetsséttet och pa det
nya affirsméssiga forhallningssittet, pa ett sétt sa att de forstar nyttan for organisationen i
stort men dven nyttan for dess olika intressenter. Forberedelserna av kunderna bor dérfor ses
som avgorande i ett storre sammanhang och dr saledes av vikt for att kunna uppna den
effektivisering som var syftet med transformationen.

Web
tools

Managers
Employees

Self service Helpdesk Experts Process
via web development

HR Business

Business Service Centers
Partners

Figur 2. “The HR Service Delivery Model”. (Forskningsprojektet HR transformation — det
forandrade personalarbetets konsekvenser for chefer och medarbetare, Handelshogskolan vid
Goteborgs universitet, 2008)

Fordndring vs Transformation. En organisationsfordndring av forsta ordningen innebér en
fordndring inom en organisations existerande paradigm. Detta innebir att nagonting dndras,
antingen genom: att nya element utvecklas utdver dem som organisationen redan har (t.ex. att
organisationen inréttar en ny avdelning), att existerande element kopplas samman eller delas
upp pa ett nytt sitt (t.ex. att ett foretag delar upp en avdelning i tva resultatenheter) eller ett
avskaffande av existerande element, vilket innebir inforandet av nagot nytt och att det gamla
overges (Jakobsen & Torsvik s 335)

En transformation av en organisation &r en forindring av andra ordningen och innebér en
fundamental fordndring av organisationens arbetssitt (Holbeche, 2006). En HR-




transformation medfor saledes ett nytt sitt att tinka for HR-medarbetare, men dven for HR:s
interna kunder. Vid en sa omfattande omvandling dr det viktigt att man har en tydlig
definition av vad virdeskapande HR ir, vilka mottagarna dr och hur man skall mota deras
behov av HR-tjédnster, genom bl.a. nya leveransmekanismer for service (Ulrich & Brockbank,
2007) En transformation av HR innebir dock mer dn att centralisera och outsourca
servicefunktioner eller att forindra enskilda HR-processer, savida inte HR-uppgifterna
kollektivt ger mervirde for interna eller externa aktorer (Ulrich & Brockbank, 2007). Ulrich
och Brockbank (2007) forklarar hur HR transformationen skiljer sig fran andra forédndringar
inom HR:
”En omvandling av HR maste vara mer &n bara retorik; den maste forma

beteenden och skapa och sikerstilla virde for aktérerna”(Ulrich & Brockbank,
2007).

Fordndringsarbete. En visentlig utmaning vid organisationsfordndringar dr att ledning och
anstéllda har olika perspektiv pa motivet till den planerade foridndringen. Att Gverbrygga
dessa olika perspektiv édr ofta littare sagt dn gjort da manga av medarbetarnas argument &r
sakligt underbyggda och vilmotiverade samtidigt som ledningen hénvisar till omvirldens
krav pa forandring (Granberg, 2004).

Vikten av kommunikation vid fordndringar kan inte understrykas nog. Det handlar inte bara
om ren information utan ocksa om att de som leder och implementerar forindringen behover
ha mycket goda firdigheter i kommunikation. Dessa fiardigheter inbegriper bl.a. att inspirera
och motivera medarbetare och andra aktérer men dven att kommunicera pa ett sakligt sétt och
ge forutsdttningar for meningsfull tvavagskommunikation kollegor emellan samt mellan
medarbetare och ledning (Holbeche, 2006). Till en borjan kan det ricka med att informera
men for att fordndringen verkligen skall bli forankrad krdvs mer dialog med kollegor och
ledning sa att medarbetare pa alla nivaer kinner ett gemensamt &gande av
fordndringsprocessen. Holbeche (2006) betonar ocksa vikten av att identifiera s.k. ”quick
wins”, alltsa att fa HR:s kunder att sa snabbt som mgjligt kinna att de drar nytta av HR:s nya
strategiska forhallningssitt. Vidare menar Holbeche (2006) att det &r bra att fran borjan fasa in
alternativa former av support, t.ex. sjdlvservice och helpdesk, tillsammans med mycket
information och utbildning i de nya verktygen, for att cheferna skall kéinna att de snabbt blir
sjdlvgaende och okar sin sjélveffektivitet (Holbeche, 2006).

Det kan tyckas sjdlvklart att den information man ger infor en fordndring bor vara snabb,
saklig och drlig. Information &r svar att anpassa sa att den passar alla. Granberg tar upp nagra
tumregler for information vid fordndringar, bl.a. att de som informerar skall vara kénda, t.ex.
nirmaste chef. Aven om du tycker att du informerat omsorgsfullt, informera tre ginger s
mycket till. Det &r viktigt att ldgga extra vikt vid att informera nyckelpersoner i
organisationen, t.ex. arbetsledare, fackliga foretrddare och medarbetare som &r kulturbdrare
och sitter normer bland de anstillda (Granberg, 2004). Granberg (2004) menar likt Holbeche
att flera kommunikationskanaler bor anvéndas for att informera. Exempel pa dessa kan vara
avdelningsmoten, e-post, personaltidning, anslagstavlor och diskussionsforum pa intranitet.

Holbeche (2006) tar upp nagra aspekter av fordndringsarbetet vid en HR-transformation.
Vid planeringen av transformationen av de administrativa aspekterna av HR #r det viktigt att
konsultera cheferna i organisationen. Nir vissa supportfunktioner tas ifran dem, kan det
upplevas som att det forskjutna ansvaret fran HR till chef ses som ytterligare en borda istéllet
for att det upplevs som att man ldgger personalansvarsfragor dir de hor hemma. Det aligger
chefer att fatta vilunderrittade beslut och HR-val (Holbeche, 2006). Hér podngterar dven
Ulrich att det finns en risk att HR frestas att utnyttja delegerandet av ansvar till linjen genom
att ligga over allt HR-arbete pa cheferna. Detta skulle dock vara ett orimligt krav fran HR.



Aven om det #r cheferna som fattar besluten si #r det fortfarande HR:s uppgift att sitta
ramverket och ta fram underlag for dessa beslut (Ulrich & Brockbank, 2007).

Holbeche (2006) refererar till Tichy & Devanna (1990) nir hon beskriver den process som
ledare for en HR transformation star infor och som inkluderar tre huvudfaser. Den forsta fasen
ar att inse behovet av forandring. Nagra av de element som ingar i denna fas &r att ta beslut
om att handla, att hitta metoder for att analysera situationen, att Gverblicka omvérlden, att
samla in idéer fran alla berérda och inte minst att identifiera hur fordndringen kommer att
paverka olika intressenter (Holbeche, 2006). Den andra fasen innebér att skapa en ny vision.
Den tredje fasen bestar av att institutionalisera fordindringen. Vi avser inte att redogora for
respektive fas i detalj utan istéllet belysa de delar som kan kopplas till en transformation av
HR, med tyngdpunkt pa arbetspsykologiska aspekter.

Gemensam vision. Vi anvinder Peter Senges (1990) teorier om delad vision for att betrakta
forankringen av forandringsprocessen i var studie. Vi kommer inte att berdra organisationens
eller de anstilldas visioner nimnviért, men teorierna kring gemensam vision dr av vérde for att
betrakta hur minniskorna i organisationen siktar mot samma mal, eller atminstone strivar i
samma riktning. Senges teorier dr omfattande, varpa vi endast redogor for de delar som &r
relevanta for var studie. En grundldggande tanke, menar Senge, &r att organisationen och
ménniskorna i den mar bast om en vision dr inneboende — ’vi vill utfora ett arbete av hogsta
kvalitet”, i motsats till en vision som bygger pa paverkan utifran - vi vill vara bittre dn alla
andra”. Tanken dr att strivan efter utveckling utan jamforelse uppritthaller kreativitet hos
individerna i organisationen. Jimfor man sig med andra hamnar man létt i en negativ spiral
ddr organisationen pa lang sikt kan forsvagas. Den ena typen av vision utesluter dock inte den
andra, och bada typer kan forekomma samtidigt (Senge, 1990).

Minniskor i en organisation har alla olika nivaer av engagemang i arbetet. Mgjliga
forhallningssitt till en vision fran fullt engagemang till inget engagemang alls &r enligt Senge
(1990): engagemang, anslutning, dkta samtycke, normalt samtycke, motvilligt samtycke eller
likgiltighet. Skillnaden mellan dessa ir inte alltid tydlig, men kan komma att visa sig i den
insats som krivs for att en uppgift ska genomforas eller for ett mal att uppnas. Om en enskild
eller grupp medarbetare har att genomfora en viss uppgift sa ar det graden av engagemang
som avgor effektiviteten pa genomforandet. Genuint engagerade ménniskor behover inte
uppmanas mer dn en gang innan uppgiften genomfors. Detsamma kan inte sdgas om graden
av engagemang ar ligre dn normalt samtycke, dvs. sannolikheten Okar att medarbetaren da
behdver uppmanas vid upprepade tillfillen for att uppgiften ska genomforas (Senge, 1990).

I teorin dr det mojligt att uppnd engagemang och anslutning hos organisationens
medlemmar. Det bor dock poéngteras att detta ska ses som en process som kriver konstant
arbete snarare @n en punkt- eller engangsinsats. Processledaren bor sjéilv vara engagerad: om
man sjélv inte dr genuin med det budskap man férmedlar sa riskerar man att uppna motsatsen
till vad som efterstravas, namligen att de ménniskor man forsoker fa med sig istéllet kidnner
olust infér visionen. Oppenhet och irlighet: dverdriv inte férdelar och dolj inte problem eller
negativa aspekter. Processledaren bor lata den andre personen sjdlv vilja: att forsoka overtyga
nagon ses snarare som ett forsok att manipulera. Det #r viktigt att ge personen tid och
utrymme att sjilv komma till insikt om visionens fordelar (Senge, 1990).

Senge (1990) beskriver gemensamma visioner som en del av en storre helhet: styrande
principer som innebér dess vision, dess syfte och dess grundlidggande vérderingar. En vision
som inte gar i linje med organisationens styrande idéer kan leda till att organisationens
medarbetare inte bara brister i entusiasm utan uppvisar en cynisk instillning till sitt arbete
eller sin arbetsgivare. De styrande principerna ger svar pa fragorna “vad vill vi
astadkomma?”’, “’varfor vill vi det?”” och "hur ska vi uppna detta?”. Dessa styrande principer



kan ocksa anvindas for att besvara mer detaljerade eller specifika aspekter av ovannimnda
overgripande fragestillning (Senge, 1990).

Den andra fasen i en transformationsforindring inkluderar #ven att utarbeta en
forandringsplan. Denna involverar bl.a. att méala upp och planera hur forankringsprocessen
ska se ut, att urskilja psykologiska faser och forutse motstand och hinder som behover
hanteras, att annonsera planen och att sikerstélla att alla berérda engagerar sig i forindringen
(Holbeche, 2006). I processen med att utarbeta forandringsplanen ingar dven att tydliggora
och konkretisera malen for forandringen. Det dr viktigt att dessa mal &r utformade sa att de &r
latta att forsta och ta till sig for samtliga berérda. Forutom de mal som ir direkt fokuserade pa
affirsmidssiga vinningar bor dven specifika mal, som &r kopplade till 6nskade beteenden,
belysas. Malen ldnkar pa sa sitt fordindringen till individuell prestation (Holbeche, 2006). For
att mobilisera medarbetare att arbeta i samma riktning maste dessa mal kommuniceras
kontinuerligt fran flera olika nivéer i organisationen ner till individens roll. Det &r dven
viktigt att veta hur man méter om man uppnatt malen om 6nskad forandring, inte minst for att
kunna rattfardiga att fordndringen faktiskt leder till 6kad effektivitet. Da matinstrument ger
svar pa fragor som “Hur vet vi om vi gor framsteg i fordndringsprocessen?”” far man ocksa en
vigledning om det dr nodvindigt att vidta atgdrder nagonstans i fordndringsprocessen.
Mitning av resultat bidrar ocksa till att bibehalla strivan efter fordndring dven efter det att
uppmirksamheten fran ledningen har avtagit och forflyttats till annat hall (Holbeche, 2006).

Systemtdnkande. Systemtinkande dr en disciplin for att se helheter, for att se interageranden
och forhallanden snarare én linjdra orsak/verkansforhallanden, samt att se processer snarare
an statiska ogonblicksbilder. Minskligheten har i modern tid formagan att skapa en sa
omfattande komplexitet att ingen enskild individ kan greppa dess helhet, vilket skapar ett
behov av systemtinkande. Senge (1990) ger exempel pa denna typ av komplexa fragor sasom
global uppviarmning, minskande ozonlager eller stora lédnders handelsunderskott, dvs. problem
vars existens inte har ett enkelt, greppbart ursprung. Borjan till systemtinkande finner man i
feedback, som visar hur handlingar forstdrker eller gensvarar varandra. Detta utvecklas sedan
till att kunna kidnna igen strukturer som upprepas om och om igen. Vi lanar endast den ena av
Senges (1990) bendmningar for dessa fenomen och kallar det for monster. Senge (1990)
papekar att vi inom visterldndska kulturer har byggt in linjért kausalitetstinkande i vart sprak,
och att sprak formar var uppfattning. Hur mycket vi godslar en aker styr i viss man hur
mycket groda vi kan skorda ur ett kausalitetsperspektiv, men resonemanget kan ocksa vindas
till att hur mycket vi har skordat styr hur mycket vi anser 1ampligt att gddsla. Dessutom spelar
andra kringliggande faktorer in i méngden godsel och mingden vi kan skorda sasom véder,
skadedjur, utsddets kvalitet osv. Ndr vi ser hur dessa faktorer paverkar varandra tianker vi
cirkulidrt, snarare @n linjirt, och nirmar oss systemtinkande snarare @n bara kausalt tinkande
(Senge, 1990).

Organisatoriska forsvar. Chris Argyris (1990) beskriver forsvar som forekommer i de flesta
organisationer och som kan ha skadlig inverkan pa utveckling, produktivitet och effektivitet.
De viver in i varandra, blandas samman och dr sa djupt rotade i vart vardagliga sitt att
interagera och tidnka att de oftast inte mérks annat dn i skadan de kan astadkomma. Hans
teorier dr omfattande och vi avser inte att behandla hela féltet hir utan har istillet valt att
plocka ut och redogora for de delar som ir relevanta for var studie.

Argyris (1990) delar inledningsvis upp fel, som vi minniskor gor, i forsta och andra
ordningens fel. Forsta ordningens fel forekommer nir forklaringen lyder ”jag visste inte” och
ses som det vanligast forekommande felet. Detta fel reduceras bést genom stdd och
upplysning fran medménniskor, instruktorer, ldrare, chefer och andra ménniskor, som av
nagon anledning dr mer insatta i problematiken och dess 16sning. Minniskan skapar inte gérna



medvetet och avsiktligt fel, men trots detta kan vi designa och bygga in fel i vara
organisationer, vilket forsétter oss i ett dilemma. Vi kan vilja att "tvitta var byk™ och riskera
skam eller att framsta som inkompetenta, alternativt dolja felet och direfter dolja att vi har
dolt felet. Dirigenom slipper man pinsamma situationer men oftast pa bekostnad av
organisationens utveckling, produktivitet eller effektivitet. Denna typ av fel forutsétter att ett
forsta ordningens fel dgt rum, vilket ger upphov till benimningen andra ordningens fel. Om
minniskor ldr sig att dolja fel i strivan mot organisationens Overlevnad normaliseras denna
typ av agerande och betraktas rentav som positiv till slut. Nér detta stadium natts &r risken stor
att minniskorna i organisationen inte ens soker eller uppmirksammar andra ordningens fel.
Argyris (1990) kallar detta sétt att resonera for “Defensive Reasoning” - defensivt
resonerande, dvs. att ha sin utgangspunkt i forsvarstankande. Nir organisationen finner sig i
defensivt resonerande blir det svart att anvianda sig fullt ut av det senaste inom t.ex. strategi,
marknadsforing, teknik, HR och liknande, eftersom dessa kridver 6ppet resonerande snarare dn
defensivt. Ovanstaende manér tillhor inte vad som kan betecknas som optimal management
men forekommer #nda frekvent och kan forklaras utifran tva lika vanligt forekommande
anledningar: individerna dr omedvetna om att de skapar fel och att individerna dr medvetna
om att de skapar fel men har hittat sétt att fa felen att inte framsta som fel (Argyris,1990).

Problemstillningen som tagits upp bottnar inte i minniskans illvilja, utan snarare i den
omedvetenhet som formar vart spontana beteende. Argyris beskriver denna omedvetenhet
som skicklighet, vilket syftar till att man agerar per automatik utan att avvéiga varenda del av
agerande eller kommunicerande (Argyris, 1990). Agerande och interagerande &r i sin tur det
som utgdr grunden i organisationskultur (Jakobsen & Torsvik, 1998). Argyris (1990) kopplar
ihop ovanndmnda problematik dir fel pa nagot sitt bakas in i vart interagerande, med den
skicklighet vi manniskor har i vart agerande, vilket skapar begreppet skicklig inkompetens.
Detta kan saledes forekomma pa savil ett individuellt plan som ett organisatoriskt plan
(Argyris, 1990).

Metod

Undersokningsdesign

Vi léste in oss pa teorin kring HR transformation for att kunna forsta transformationen pa
Bolaget och koppla den till ett arbetspsykologiskt perspektiv. Var tanke var att var
fragestillning inte kunde besvaras pa ett tillfredsstillande sétt med kvantitativa matt da risken
fanns att vi inte skulle kunna utldsa nyanser i ménniskors uppfattning. Bolaget hade sjilva
gjort en undersokning av kvantitativ art for att se hur transformationen mottagits. Var
uppfattning var att var undersokning 16per néstan parallellt avseende intresseomraden, men att
den dr av kvalitativ art. Enstaka fragor som vi stillde motsvarar fragor ur Bolagets egen enkiit.
Vi ansag inte att detta var pa nagot sitt problematiskt da fragorna i en kvalitativ séttning inte
var avsedda att analyseras pa samma sitt eller i samma sammanhang nér vi vl analyserade
dem tillsammans med vart Gvriga material.

I var fragestillning utgick vi ifran att undersokningsomradet skulle belysas ur tva
perspektiv: forberedelser av, och upplevelser av HR-transformationen. Dirfér behovde vi,
utover den dokumentation vi tog del av kring forberedelserna, dels intervjua HR om hur man
arbetat med att forbereda cheferna for transformationen och dels intervjua cheferna om deras
upplevelse av forberedelserna.
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Respondenter/Informanter

Vi utforde intervjuer i tva stora, 6vergripande sektioner. Den ena gruppen respondenter, den
absoluta majoriteten, var erfarna chefer som var vil insatta i verksamheten, vilket, enligt var
HR-kontakt, @ven var ett representativt urval for hur hela populationen chefer inom Bolaget
sag ut. Den andra gruppen respondenter utgjordes av nyckelpersoner inom HR pa Bolaget,
vilka skulle ge oss den bakgrundsinformation vi behovde for att forsta hur transformationen
planerats och implementerats. Den ena intervjun var med var kontaktperson, i egenskap av
projektledare for hela transformationen pa Sverigeniva. Den andra med utbildningsansvarig
for Training Development Center, vilket dr en koncerngemensam funktion.

Den demografiska informationen som samlades in begridnsades till antal ar som chef, antal
understillda  medarbetare samt inom vilken sektor respondenten var chef
(Tjansteman/Produktion/Forskning och Utveckling). I 6vrigt ansag vi att varken kon, alder,
utbildning eller liknande hade nagon relevans i relation till vart underskningssyfte.

Instrument

For att kunna fa palitlig, saklig information angaende planering och processer intervjuade vi
projektansvarige och utbildningsansvarige med stod av det skrivna material som vi erhdll,
samma material som cheferna hade fatt under hela transformationsprocessen. Detta material
bestod av utskick som hade gjorts av HR-avdelningen i form av generell information,
forberedande information, ldgesrapporter om processens fortskridande, samt enkétmaterial
och enkitresultat. Intervjuerna med HR-specialisterna var delvis rent informativa kring vilka
konkreta atgdrder man gjort, men dven kvalitativa i avseendet att fragor stélldes kring hur man
upplevt den information och utbildning man sjdlva skapat. Strukturen anpassades efter den
form som utarbetats for chefernas intervjuer for att vi skulle kunna jimfora resultaten. Svaren
kunde inte vara konfidentiella i samma grad som chefernas da vi presenterade HR-
personalens titlar och ansvarsomraden i uppsatsen. Dock valde vi att inte namnge dessa.
Direfter har vi intervjuer med 19 chefer som &r mottagare av information och deltagare i,
snarare dn skapare av transformationsprocessen. Pa sa sitt fick vi ett sitt att filtrera
informationen fran HR for att se hur forberedelserna mottogs. Var tanke var att en
forberedelse far sitt virde forst nédr den sitts pa prov.

Datainsamlingen skedde i form av semistrukturerade intervjuer dér individens egna
upplevelser av forberedelserna hela tiden stod i fokus. Intervjuguiden arbetades fram i
enlighet med var tanke om hur vi ville presentera resultatet, varfor vi valde att strukturera den
i hog grad men halla fragorna 6ppna (Trost, 2005). Fragorna sorterades saledes in i
underkategorier som, forutom bakgrundsfragor, innefattade hur man forstatt syfte och mal
med den nya organisationen, upplevelser av information, kommunikation och utbildning kring
Projekt HR, upplevda forvintningar i rollen som chef, upplevda resultat av den nya HR-
organisationen samt hur man upplever bolagets forhallningssitt kring fordindringsarbete.
Intervjuguiden var strukturerad i avseendet att samma fragor stilldes till samtliga
respondenter (Trost, 2005).

Tillvigagangssditt

Urvalet av respondenter pa HR-sidan var strategiskt satillvida att vi bad var kontaktperson
att komma med forslag pa de mest informativa respondenterna, dvs. de som varit mest
delaktiga och besatt mest information betréffande transformationen. Vi bad var kontaktperson
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pa HR-avdelningen att fa tillgang till en lista pa samtliga chefer, utifran vilken vi gjorde ett
systematiskt slumpmassigt urval (Trost, 2005) av tilltinkta respondenter. Da listan var
sorterad efter en foretagsspecifik kod fore respektive chefsnamn valde vi att forst sortera alla
chefer i bokstavsordning, eftersom vi inte visste om denna kod innebar att det fanns nagon
periodicitet i materialet eller nagot annat som kunde ha inverkan pa randomiseringen i urvalet.
Med hénsyn taget till populationens storlek tog vi dérefter systematiskt ut var fjirde namn.
Efter en analys av utfallet av det forsta urvalet bestimde vi oss for att i ett andra urval
tillimpa samma urvalsmetod, men med restriktionen att ur detta material endast ta ut de som
uppfyllde kriteriet att ha minst tio medarbetare understillda sig. Skiilet till detta var att vi hade
flera respondenter som inte berérdes av personalfragor i en utstrickning som kunde anses
tillfredsstédllande for var undersokning. Vi ansag att med ett tiotal understillda medarbetare
vore chansen storre att respondenterna skulle ha tillrickliga erfarenheter for att kunna ge oss
svar som skulle vara relevanta. Detta pa grund av att slumpen rakat vilja ut manga som bara
hade ett fatal medarbetare och saledes inte hade sa manga personalrelaterade fragestillningar i
sin roll som chef. Antalet chefer som intervjuades var totalt 19 stycken.

Ett introduktionsbrev skickades ut till dessa med en presentation av oss och syftet med var
studie. Utskicket gick via e-post fran var kontaktperson pa HR-avdelningen, dels for att visa
att studien var godkidnd av bolaget och dels for att fa mer tyngd i presentationen av studien
och dirigenom ©ka deltagandet. I introduktionsbrevet informerades d@ven om hur lang tid
intervjun forvintades ta, att vi skulle spela in samtalet i bearbetningssyfte samt att materialet
skulle behandlas konfidentiellt. Av dem som blev tillfragade deltog alla utom en respondent.

Vi anvinde neutrala konferensrum vid genomforandet, med undantag for en intervju som
holls pa respondentens arbetsrum pa grund av lokalbrist just den dagen. Intervjuerna
genomfordes utspritt under en period av knappt tre veckor. Samtliga chefsintervjuer tog ca
30-35 min. Vi var tva intervjuare som deltog, varav en huvudintervjuare och en som tog
anteckningar. Rollerna alternerades mellan de olika intervjuerna.

De tva forsta intervjuerna med cheferna fungerade som provintervjuer for att vi skulle fa
mojlighet att modifiera intervjuguiden efter den respons vi fick kring fragornas utformning,
tydligheten i dessa samt om de tyckte att vi hade missat nagon aspekt kring forberedelserna av
chefer. Med dessa provintervjuer som underlag utarbetades den definitiva intervjuguiden.
Provversionen och den intervjuguide vi slutligen anvinde var sa lika att dven provintervjuerna
var giltiga for resultatet, dock med undantaget att det blev bortfall pa ett par fragor.

Vi inledde varje intervjutillfille med en kort presentation av oss sjdlva och var studie.
Samtliga respondenter bland cheferna fick veta att samtalet spelades in, men med betoning pa
att materialet skulle hanteras konfidentiellt och enbart skulle anvindas av oss intervjuare i
bearbetningssyfte. Vi betonade dven att svaren vi sammanstillde i resultatet inte skulle ga att
hirleda till enskilda individer. Respondenterna fick inte heller ta del av vilka andra
respondenter vi skulle triffa. Vi podngterade att vi inte lade nagon vérdering i respondentens
svar utan hoppades att han eller hon svarade sa uppriktigt som mojligt kring sina upplevelser
av omorganisationen. Respondenterna informerades dven om att den godkinda slutversionen
av vart arbete skulle distribueras via e-post till samtliga som varit berérda av var studie.

Databearbetning

Samtliga chefsintervjuer transkriberades fraga for fraga utifran det inspelade materialet. Vi
valde dock att inte transkribera exakt ordagrant eller ta med konstpauser, stakanden eller
liknande da detta inte kindes relevant for vart syfte med transkriberingen, vilket var att fa
fram respondenternas upplevelser snarare dn att géra djuplodande psykologiska utredningar
av individer. En del svar var fragmenterade, varfor vi valde att endast dra ut relevant
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information. Pa fragan hur ofta man hade kontakt med HR innan omorganisationen,
transkriberades, som exempel, det exakta svaret “Innan omorganisationen hade vi
nog...aaa...hur ofta?...nan gang i manaden i alla fall skulle jag vilja sdga..mmm” till "Nagon
gang i manaden”.

Det transkriberade materialet kopierades sedan over till en svarsmatris for att vi skulle fa en
bittre oversikt Over samtliga respondenter. Svarsmatrisen skrevs sedan ut i pappersformat och
utifran den markerades relevanta nyckelord och delar av meningar. Dessa markeringar
sammanstilldes sedan i komprimerad form for respektive fraigeomrade, vilket kom att ligga
till grund for den slutgiltiga sammanstillningen av resultatet. Vi samlade nyckelord och
nyckelfraser ur det transkriberade materialet och samlat dessa i kluster for att utldsa tendenser
och stromningar. Visst bortfall har forekommit da inte alla chefer berors av samtliga fragor,
samt att en del chefer stundtals har missforstatt vara fragestéllningar.

Aven transkriberingarna skrevs ut i sin helhet och listes igenom for att sikerstilla att vi inte
missat nagon relevant information for var fragestillning. Transkriberingarna av intervjuerna
med HR-personalen har inte bearbetats i svarsmatrisen utan har skrivits ut och gatts igenom
noggrant i 16pande text. Aven hir plockade vi ut nyckelfraser som vi ansig nodvindiga for
var studie och sallade bort 6verflodig information tills vi hade fatt ner informationsméngden
till en 6verskadlig och anvindbar kvantitet.

Resultat

Resultatet indikerar att HR har gjort ett mycket omfattande arbete med forberedelser utifran
de resurser och mandat man har fatt. En betydande del av insatsen har varit forankring av
transformationen i form av forberedande intervjuer och seminarier for att skaffa sig en
uppfattning om behoven. Mycket skrivet material har tillhandahallits cheferna under
processens gang men vart fokus ligger i den Overgripande kommunikationen gentemot
cheferna. Avsnittet som bygger pa intervjuer med HR visar framforallt hur man har tiankt infor
och under implementeringen av HR transformationen. Avsnittet som bygger pa intervjuer
med chefer visar svarigheter med att mota chefers behov avseende kommunikationsform. De
aspekter som beroms av somliga gar stick i stiv med andra chefers onskemal, vilket stéller
stora krav pa HR-avdelningens kommunikativa formaga.

Resultat av intervjuer med HR

Forberedelser for HRT. All HR-information, som var mojlig att dokumentera, samlades i
ledningssystemet och i ett ”Self Service Center”, vilket dr ett gemensamt I'T-verktyg i form av
en medarbetarguide. Processer dokumenterades i storre utstrickning och tydliggjordes, vilket
gav en mera transparent HR, som ir léttare att forsta for linjen och cheferna. Ett exempel pa
detta dr att chefer sjidlva enkelt kan ta reda pa information om hur en rekryteringsprocess gar
till, vad chefen forvéntas gora, vad HR hjilper till med och vilka verktyg, checklistor och
mallar som finns att tillga. For personal inom bolaget som arbetar helger och nattskift ar detta
ocksa en forbittring da de far tillgang till HR pa ett annat sétt. De kan nir som helst pa dygnet
ga in pa medarbetarguiden och soka information eller stélla fragor till HR via e-post, for att
vid nista arbetspass ha fatt ett svar. (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008)

Man skapade ocksa en “helpdesk”, hjdlpfunktionen HR-Direkt, dit folk kan ringa istdllet for
att alltid ringa sin personalchef. HR-Direkt dr en gemensam funktion for alla svenska siter och
inrymmer de koncerngemensamma funktionerna “Training Development Center” (ldrande)

13



och Lon, Tid och Res samt ett Info Center for 6vriga personalfragor, som dr bemannat alla
vardagar mellan kl. 9-15. (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008)

Forankring av HRT har skett pa flera nivaer, liknande hierarkiska nivaer i den meningen att
de ror sig pa olika hierarkiska nivaer inom bolaget och att de beror detaljrikedom pa olika stt.
Intervjun belyste styrgruppen, kundradet, kundenkiten, testseminarierna samt utbildningen.
Samtliga forklarades av projektansvarige (2008).

Forankring pa bolaget bestod till en del av styrgruppen som hela tiden jobbade gentemot HR
och gav dem riktlinjer. Styrgruppen var projektgruppen som utsags av Bolagets management
team for att styra inriktning, kvalitet och omfattning pa verksamheten. Styrgruppen triffas tva
ganger per ar; i maj for att ange verksamhetens inriktning och omfattning infor
budgetprocessen, samt i december for att folja upp verksamheten utifran Overenskomna
nyckeltal och uppfoljningsmetoder. Man hade dessutom testseminarier och avdelningsméten.
Forbittringsarbetet var pagaende: dven om det stora projektarbetet hade avslutats sa blev man
inte firdig med alla delar sa sedan projektets lansering finns dven ett kundrad, tillsatt av
styrgruppen, dir chefer fran olika funktioner fran de flesta av Bolagets enheter och fran olika
nivaer dr representerade. Kundradet var ocksa ett forankringsforum dér man tog upp diverse
fragor sasom hur organisationen eller HR funktionen fungerar, forbittringsforslag eller idéer.
Under hosten 2007 handlade det mycket om kundenkiten som skulle goras, och kundradet
gav input kring den och vad som skulle efterfrigas (personlig kommunikation med
projektansvarige 16 maj 2008).

Kundenkiten kunde ocksa ses som en forankring. Kundradet har en dialog med HR:s
kunder kring hur deras leveranser fungerar, om de levererar ritt saker och de kan bli biittre.
Ansvarig chef for HR-funktionen hade nagra ganger om aret haft avstimning med de
anldggningschefer eller affiarsansvariga for att stimma av om de har varit ndjda med den
leverans de fatt pa olika sitt, om det har funnits forbéttringsomraden, hur de ville att HR
skulle jobba vidare osv. Projektansvarige var dven ute och intervjuade cheferna for att lyssna
kring hur man upplevde ldget innan projektet drog igang. Man forsokte silja in verktygen,
med medarbetarguiden, ledningssystemet och HR-Direktfunktionen. Niar man utbildat alla
chefer sa var det dessa man riktade in sig pa (personlig kommunikation med projektansvarige 16
maj 2008).

Projektansvarige uttryckte att det blir en trovirdighet gentemot organisationen nir HR som
experter jobbat fram en omorganisation i dialog med dem i linjen. Eftersom alla inom
funktionen sedan maste leva med omorganisationen och jobba efter den sa har det setts som
ett sitt att garantera att det ocksa skulle fungera, istdllet for att nagra konsulter skulle komma
och skapa en 16sning. Delaktighet och 6ppenhet har varit uttalade nyckelord och cheferna har
kunnat vara med i processarbetet i och med att HR hade testseminarier i flera omgangar. HR
bjod in ett antal personer men ocksa sagt till de lokala enhetscheferna att om de ser ndgon som
vill skicka in sa skulle de gora det (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008).

Testseminarierna. HR jobbade med representanter fran varje anldggning, fran olika
funktioner, olika nivaer i organisationen och plockade in folk som man vet dr engagerade i
HR och som man vet tycker det &r viktigt och intressant. Da visste HR att de skulle komma
for det forsta, och att de skulle engagera sig och ha manga synpunkter.

”Inom HR har man forsokt att tala i termer av virdeskapande eller strategisk HR.
Ingen annan hade pratat om det utan det lades i héinderna pa HR “och det dr diir
jag tycker att vi har lyckats sdmst hittills/_ _ _/att organisationen inte klart for sig
vad det strategiska HR-arbetet handlar om plus att vi pa HR har haft fullt upp med
att fixa vara processer och fa ordning i boet forst” (personlig kommunikation med

projektansvarige 16 maj 2008).
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Dirtill har det varierat mellan de som jobbat med HR, hur mycket strategiskt man har
arbetat och hur naturligt det har varit. HR har dérfor jobbat mycket internt med seminarier,
case, diskussioner och att gora rollbeskrivningar for att hitta en gemensam instéllning till
strategiskt HR arbete. Projektansvarige uppger att HR funktionen inte har kommit sa langt
med det strategiska men att man resonerat kring det i ett antal olika sammanhang”, t.ex. nir
man utbildade cheferna. HR hade gjort ett gemensamt manus som man utgick ifran oavsett
vilken anldggning man jobbade pa. (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008)

Utbildning. Efter att referensgruppen var ndjd och medarbetarguiden var klar gavs
utbildning for alla chefer. Malet var en halvdag och det blev ca tre timmars utbildning som till
slut erbjods till cheferna. Alla chefer bjods in oavsett niva. HR skapade fler tillfdllen nér inte
alla fick plats sa att det verkligen skulle bli sd att de som sjdlva kinde att de ville skulle fa
tillgang till utbildningstillfille (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008).

Utbildningen inneholl en genomgang av verktygen, leveransmodellen, rollerna, tankar kring
arbetsfordelningen samt en case-del dir deltagarna fick jobba i mindre grupper direkt i
systemet. De fick 16sa problem och sedan hade man tillsammans med HR-representanterna en
diskussion kring casen efterat. Sedan holls en avslutande diskussion dédr man dels diskuterade
casen och deras 16sningar, samt fick feedback pa om det gick att hitta och soka. Dérefter hade
man ett segment utifran perspektivet man ville hora vad cheferna hade att siga, vad de tyckte
var bra, vilka bristerna var, forslag till forbittring eller andra budskap. Resultaten skrevs upp
pa bldadderblock och sammanstilldes och direfter jobbade man med atgirder. Dessa resultat
delades upp inom HR-grupper for bearbetning. Projektansvarige (2008) forklarade:

”sa egentligen har alla chefer som har velat, haft mojlighet att bade ta del av det
och ocksa tycka till och ge feedback” (personlig kommunikation med
projektansvarige 16 maj 2008)

Under dessa utbildningstillfdllen fick info-center presentera sig och hur de sedan skulle
jobba med HR Direkt efter projektets implementering Enbart pa den site dér studien utfordes
gavs 3-4 olika utbildningstillfillen vilket projektansvarige anser &r fullt tillrickligt om alla
chefer ska komma, men trots det kom inte alla. Vid samtliga dessa tillfidllen visades
verktygen, man pratade kring arbetsfordelning och hur rollférdelning mellan HR och chef ser
ut (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008).

Projektansvarige (2008) uttrycker en medvetenhet om olika behov av HR pa olika plan,
beroende pa var i organisationen man dr verksam. Informationen har inte riktats mot olika
nivder i organisationen pa nagot sitt. Under testseminarierna sa tankte man pa att ha med
representanter fran olika nivaer for att fa en bra belysning av det som HR ville gora. Eftersom
Bolaget har sa manga chefer sa dr det svart for HR att na alla muntligt i 6nskad utstrackning.
Dirfor gavs alla ett skriftligt material som dr likadant och som sedan kompletterades och
forstarktes med muntlig dialog i ledningsgruppen och andra sammanhang. Tanken &r att det &r
det enskilda motet mellan HR person och chef som kan bli anpassat efter enskilda behov men
inte 1 det gemensamma informationsmaterialet ddr har man erbjod samma information for alla
med uppmaning till cheferna att ta det vidare till sina medarbetare. Utbildningsansvarige
(2008) fortydligar:

”Det handlar mer om hur man har den muntliga presentationen. Skillnader mellan
olika personal, yrkesinriktningar och/eller intresseniva hanteras bdst genom
dialog”. (personlig kommunikation med utbildningsansvarige 13 maj 2008)
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Projektansvarige (2008) forklarar att man har fatt berom flera ganger ifran organisationen
kring den informationen som har givits, att den har varit lagom avvigd och att den varit latt
att tillgodogora sig. Hon forklarade samtidigt att det var svart att sdga hur en chef som sitter
ute i en verksamhet upplever det. Om en chef inte var mottaglig nir informationen kom sa
kunde det droja ganska ldinge innan nista tillfdlle uppstod och da kunde man ga en lingre
period utan att fa information sa for vissa var det tinkbart att man inte upplevde att det fanns
sa mycket information. Andra tyckte att informationen var repetitiv eller 6verflodig. Vi stillde
fragan ”Hur forsdkrar man sig att cheferna tar del av informationen?”” Projektansvarige (2008)
uppgav att det dr aterigen i ledningsgrupper och pa avdelningsméten som HR har forsokt
jobba med att erbjuda utbildningen till alla.

Ansvarige for projektet (2008) tror att utbildningen var bra da man fick bra aterkoppling pa
den. Den blev uppskattad och HR fick positiv respons. En utvirdering holls i direkt anslutning
till utbildningstillfdllet. Man ténkte att man nu att borde gora en uppfoljning och genomfora
ytterligare moment, men bolaget ska lansera ett nytt verktyg som &r kopplat till 16nesystemet.
Meningen &r att man i samband med det ska erbjuda ytterligare en omgang for dem som inte
hade chans under 2007. Detta har dock skjutits pa flera ganger och det har varit svarigheter
med att fa det fardigstdllt. HR har dokumenterat vilka chefer som deltagit och inte sa det &r de
som inte varit med tidigare som man avser rikta sig mot. De som redan har gatt utbildningen
kan fa en information om bara det nya verktyget. Sa utbildningstillfillet blir ett slags
kombination: man kan komma en stund om man vill eller sa 4 man med pa hela (personlig
kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008).

Implementering. De kommunikationsvigar for information och diskussion som erbjods
cheferna under forberedelserna infor Projekt HR var intranit, mail, avdelningsmoten,
utbildning och testseminarier. Alla pa HR jobbade ute i verksamheten och tréiffade cheferna i
olika sammanhang vid rekryteringar eller rehabilitering och liknande. Vid sadana tillfillen
forekom dialog om rekrytering och dess teknikaliteter mellan den enskilde HR-personen och
chefen (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008).

Det gavs inte nagot sdrskilt i form av tid och resurser till cheferna for att informera sin
personal om HR:s nya arbetssitt. Avsikten var att cheferna skulle jobba med de
avdelningsmoten och tillfallen som de @nda har. Utbildningsansvarige fortydligar:

”... det dr som alltid, upp till chefens egen kommunikationsformaga, men dr det sd
att man inte kiinner att man klarar att fora vidare informationen sa kan man alltid
bjuda in HR for att hjdlpa till med information. Det handlar om chefens egen
initiativformaga.” (personlig kommunikation med utbildningsansvarige 13 maj
2008)

HR-Direkt och Infocenter. Direktiven som HR gav var att om man som chef hade en fraga
sa kolla gédrna pa webben forst. Om chefen inte hittade informationen eller om den inte &r
tillracklig for hans eller hennes syfte sa fick man ringa. Om inte de kunde svara sa
vidarebefordrades drendet till en expert. HR-Direkt var det telefonnummer man ringde. Néar
man ringt dit fanns det tre val: TDC (Learning), APS (Lon, Tid och Resor) och det é&r
Infocenter (Ovriga HR-frigor) som ir foremal for var studie. Tanken #r att den stora massan
av samtal ska klaras av hos HR-direkt. De andra tva enheterna dr Koncerngemensamma
enheter. HR drog in dem i det samarbetet for deras vara kunder ska slippa fundera over vilket
nummer de skulle ringa. HR samlade servicen pa ett telefonnummer. Det var inte bara HR
som upplevde att man var for snill utan det sades dven hos kundradet. HR behovde bli tuffare
och styra in folk rétt. Vid intervjun med projektets utbildningsansvarige (2008) fortydligades
problemet:
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»vi mdste fa cheferna att bli mer sjilvgdende. De vet nog om att det dr svart att
sdga nej ifall de kommer in genom dorren istdllet for att ringa. Vi behdver guida
dem istdllet for att gora saker dt dem. Aven HR-direkt mdste ibland hénvisa till att
man istillet anvinder sig av guiden” (personlig kommunikation med
utbildningsansvarige 13 maj 2008)

Samtidigt som projektansvarige (2008) uttrycker att HR var fullstindigt tydlig i sin
kommunikation konstaterar hon att man kommunicerar och informerar pa olika sitt och att
frigan var om det togs emot sa som avsetts. Hon papekar risken med att mottagare
Overbelastas av informationsméngden och berittar att trots alla kommunikationspaket som har
skickats ut (ca 6st.) till alla chefer ddr man har berittat om projektet och hur det framskrider
och trots miangden chefer som deltagit i testseminarier och intervjuer, sa har manga fler kallats
dn som faktiskt kommit.

Projektansvarige (2008) beskrev mottagandet av Projekt HR som mer positivt 4n forvintat
dven om manga sikert tankte att det blir nog bra om man bara gor som vanligt, lite i stil med
’Bend over, here it comes again’. Hon sdger sig inte ha upplevt nagon ilska, frustration eller
storre oro. Man har sett att det dven fortsittningsvis har fungerat och tycker generellt att man
har fatt ett tillskott utav verktygen. HR har fatt vildigt bra omdomen pa medarbetarguiden,
ledningssystemet och HR Direkt. Samtidigt upplevs inom HR att den allménna tankegangen
ar att HR direkt jdttebra, bara man kommer ihag att anvénda det ocksa. Om den personliga
kontakten med chefer fortsétter hon:

"HR har personliga kontakter fortfarande. Pa manga hadll dr skillnaden ytterst
marginell. Det dr ju HR-administrationen som har blivit mera back office.
Internkonsulter/business partners dr ju i princip hela tiden ute i verksamheten och
jobbar. Sa det dr ju egentligen inte annorlunda. Mdjligen har det pd vissa hdll
blivit mindre men pa andra hall har det néistan blivit mer. Infor métet néir man
triffade chefer sa var man orolig for det att HR skulle forsvinna och inte vara
nédrvarande lingre men det dr ju inte riktigt sd. Vi finns fortfarande ndrvarande
men sen sitter vi ju inte, vi har ju inte vart kontor, ute i verksamheten. Men vi (r

mycket ute sd jag tycker att vi kiinner organisationen fortfarande”. (personlig
kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008)

I likhet med projektansvarige, tog utbildningsansvarige (2008) tog upp och utvecklade
samma tanke:

“de [cheferna] sdg det som positivt. Tror inte att jag upplevde ndgon
negativitet men ndgra vill ju dndd ha ndrkontakt, de kommer hit och vill
prata, inte ringa. De upplever bristen pd personlig kontakt som negativt.”
(personlig kommunikation med utbildningsansvarige 13 maj 2008)

Projektansvarige (2008) forklarade att Koncernen har nu centraliserat ledarutveckling pa det
sittet att man har tagit fram ett koncept for utveckling av “middle-management” och snart &r
man #dven fiardig med “top-management”. Dir ingar dven en introduktion for nya chefer, en
“e-learning”, kopplade till koncernens gemensamma processer och verktyg och
chefsuppdraget kopplat till Koncernen. Bolaget kommer att komplettera det med en lokalt
genomford introduktion f6r nya chefer som presenterar Bolagets verktyg och Bolaget Sverige-
specifika fragestillningar. Det ska vara ganska praktiskt och hands on och &r tinkt som ett sétt
att na de som inte var med nér Projekt HR lanserades.

Om dagsliget efter implementeringen sade projektansvarige (2008):
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”Jag tror att vi gjorde nog sa mycket vi kunde da men diremot sa skulle vi kanske
gora mer nu. Allt fordndringsarbete handlar om att vara uthadllig och konsekvent:
det dr det som skapar troviirdighet dven langsiktigt. Det viktigaste arbetet sker i
det vardagliga.” (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj 2008)

HR har rapporterat till en hogre hierarkisk niva i organisationen hela tiden med ekonomisk
uppfoljning, uppfoljning av atgdrder och utvirderingar av utbildningar och sadant som man
har gjort. HR tar temperaturen i enskilda sammanhang men inte sa strukturerat, det har man
inte resurser for. Utbildningsansvarige (2008) papekar att det krévs att cheferna tar ett utokat
HR ansvar och att de kan anvinda de verktyg som finns. Det kommer att komma fler
gemensamma system allt eftersom och det kridver mer av cheferna (personlig kommunikation
med projektansvarige 16 maj 2008).

Projektansvarige (2008) berittade att hon ser att stort virde i personlig kontakt med sina
kunder. Hon papekade att HR-Direkt passar vissa vildigt vdl men beror pa vilken kultur det
finns pa den enheten, dr det en person som &r van att soka information sjdlv pa nitet i sitt
vardagliga arbete da dr det inte konstigt att man sitter och soker information pa
medarbetarguiden. Men om inte personen har den vanan da dr det ett storre steg. For vissa
fungerar det béttre, for andra sdmre. Hon forklarar att alla kommer att behova vénja sig vid
det men att man pa HR maste vara selektiva i var man ldgger sin tid sa att man verkligen
lagger mest tid dér det behovs mest. Hon understrok vikten av att forsta att det dr en speciell
kultur i BXXXX och att den inte gar att jamfora med andra siter.

Vara tva informanter avslutade sina intervjuer med att kortfattat delge kommentarer som vi
betraktar som fundamentala i forstaelsen av var studie: utbildningsansvarige (2008) forklarade
att

"HR behdver sld sig in i ledningsgrupperna for de har ingen sjilvklar plats”.
(personlig kommunikation med utbildningsansvarige 13 maj 2008)

Var avslutande fraga till projektansvarige var om HR:s omorganisation skiljde sig fran
andra omorganisationer pa Bolaget. Svaret 16d:

"Som min chef brukar sdga... det var vdldigt mycket kring det hdr
supportfunktionsprojektet och det skulle ske vdldigt mycket delprojekt kring det
hdr, kvalitet, IT osv.. Han menade att HR var den enda organisationen som har
lyckats. IT-organisationen har ocksd gjort en ganska dramatisk omorganisation
men det fungerade inte. Utav det Kvalitet skulle gira sa blev det en tumme,
Finance har inte gjort nagonting sd vi far ju mycket positiv "cred’ for det. Det kan
man ju ocksd fundera dver, vilken kultur dr det i det hir foretaget da ndr det
plotsligt édr OK att det dir sa. Det blir ju ocksa en motkraft nir man faktiskt gor det
man ska. Det forvintas inte... da blir det "bend over” igen. Det drar dver, det
lugnar sig sen, det blir inte sa mycket med det dir, det ir mest en massa snack. Det
dr ingen bra kultur”. (personlig kommunikation med projektansvarige 16 maj
2008)

Resultat av intervjuer med chefer

Syfte och mal med den nya HR-organisationen. De allra flesta respondenter ser ett syffe med
den nya organisationen, men syftena dr varierade och skiljer sig markant mellan
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respondenterna. De huvudsakliga riktningarna pa svaren blir rationalisering och
effektivisering, samt en storre enhetlighet for HR funktionen inom Sverige oavsett pa vilken
av bolagets anldggningar man befinner sig. Langt firre upplever mdlen som tydliga och
endast enstaka respondenter uttalar sig om mal pa nagot annat sitt in nekande. Avseende
fordelar och nackdelar for den enskilde chefen var svaren var nagot fler avseende nackdelar
med den fordndrade HR-funktionen. Knappt hélften av svaren som ridknades upp utgjorde
fordelar och samtliga av dessa svar ligger betoning pa tillgdnglighet av HR-funktionen via
HR-Direkt, samt bredd och tillginglighet pa HR:s webbaserade verktyg. Inom svaren dér
nackdelar tas upp beror nistan samtliga svar den minskade personliga kontakten med HR
sedan den webbaserade tjinsten infordes.

Cheferna tillfragades om fordelar och nackdelar for organisationen i stort och endast
enstaka respondenter uppgav att de inte sett fordelar eller nackdelar, eller att de inte visste.
Nagot fler @n hilften av svaren beror fordelar for organisationen. Bland svaren ligger
tonvikten framforallt pa enhetligheten inom bolaget nationellt, men #dven: Besparingar med
bibehallen service, tillgdnglighet och en respondent anser det “positivt att man testar nya
saker”. Knappt hilften av svaren beror nackdelar: nagra respondenter tar upp den minskade
personliga kontakten med HR och flera respondenter uttrycker oro for att: personalrelaterade
arbetsuppgifter kommer att behova utforas pa annat hall an hos HR och att de diarmed inte
syns, att avstandet till HR-funktionen okar, eller att misstinksamhet mot ledning och HR 6kar
pa grund av tidigare neddragningar.

Vi fragade om chefernas mdajlighet att vara delaktig i malsittning kring den nya HR-
organisationen. Samtliga respondenter svarade att de antingen: inte varit med, inte vet om de
haft mojlighet att vara med, inte blivit inbjudna eller inte 6verhuvudtaget varit med. Ett fatal
respondenter har ddremot varit delaktiga i referensgrupper och nagon enstaka respondent har
varit medlem i en referensgrupp men har inte haft tid att delta i gruppen.

Information, kommunikation och utbildning kring Projekt HR. Vid fragan om i vilken grad
man tagit del av den skriftliga och muntliga information som tillhandahdllits framkom att
enstaka respondenter har inte tagit del av informationen beroende pa bristande engagemang,
majoriteten av respondenterna har tagit viss del av informationen oftast genom att endast ta
del via en informationskanal, t.ex. genom att enbart ga pa méten eller att enbart 1dsa mail. En
respondent uppger att han/hon tagit del av all information som tillhandahallits oavsett
kommunikationskanal.

Respondenternas upplevelse av mdngden informationsmaterial gar vitt isdar: och ingen
generell trend har kunnat utldsas: nagra anser sig inte ha fatt nagon info, nagra lagom mingd,
nagra minns inte och nagra anser att de fatt alldeles for mycket information om forandringen.

Respondenternas upplevelser av de kommunikationskanaler som har anvdints dr blandade:
ett fatal minns inte eller har inte upplevt olika kommunikationsvigar. Majoriteten av
respondenterna sidger att de tagit del av informationen men att kommunikationskanalerna
lamnar mer att Onska. Framforallt giller detta mingden information som individer kan
tillgodogora sig pa olika sitt, men dven hir dr spridningen for stor for att utldsa en trend:
somliga foredrar mail, andra féredrar méten. Det dr nér flera av dessa kommunikationskanaler
anvinds for att fora ut budskap som flertalet respondenter upplever snedférdelning i olika
former. Ett fatal respondenter uppgav att de tyckte att kommunikationskanalerna och
anvindningen av dessa var bra.

Vi stillde fragan vilken mojlighet upplever du att du har haft att stdilla fragor, ventilera dina
asikter och komma med forslag till HR och ledning kring den nya HR organisationen och dess
konsekvenser? Ett fatal respondenter uppger att de antingen inte haft mojlighet eller ej
reflekterat Over fragan. Knapp hilften av respondenterna uppger att de sannolikt haft
mojlighet men att de inte erbjudits sérskilda tillfdllen eller att de inte vet var de ska vénda sig
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for att uttrycka asikter kring omorganisationen. Ungefir hélften av respondenterna uppger att
de obehindrat kan stilla fragor, ventilera asikter eller komma med forslag och anger det 6ppna
arbetsklimatet som upphov till detta.

Fler dn hilften av respondenterna upplever inga ndmnvérda hinder for att diskutera
omorganisationen med kollegor. Ett fatal respondenter uttrycker att de inte diskuterat
omorganisationen eller diskuterat den i begrinsad omfattning da inga sérskilda tillfdllen getts.
Enstaka respondenter uttrycker att de inte diskuterat alls pa grund av bristande engagemang.

Respondenterna atergav vitt skilda uppfattningar om hur informationsmaterialet motsvarade
deras behov: en knapp tredjedel av respondenterna hade ingen asikt eller hade ej engagerat sig
eller fordjupat sig i informationsmaterialet, en knapp tredjedel uppgav att de var helt nojda
eller att de antog att de skulle vara ndjda om de hade behovt materialet. Knappt hélften av
respondenterna uppgav brister i informationsmaterialet frimst rérande att det var allmint
riktat till chefer utan att rikta sig till sdrskilda befattningar eller individer. Flera av dessa
respondenter uppgav ocksa att enstaka utbildningsdagar inte var tillrickligt utan efterlyste fler
utbildningstillfdllen och/eller uppfoljningstillfillen. Flera av respondenterna uppger att de
antingen inte fart tillrdckliga forutsdittningar for att informera sina medarbetare om
omorganisationen eller att de har svart att bedoma forutsittningarna. Majoriteten av
respondenterna uppger att de dr ndjda med resurserna de fick och att &ven HR avdelningen
ibland deltagit i moten eller spridning av information.

Ungefir en tredjedel av respondenterna anser att utbildningen for anvindande av HR-
verktygen @r bra men papekar samtidigt utrymme for forbittringar sasom méngd utbildning
och framforallt behov av uppfoljningsutbildningar. Ytterligare en tredjedel uppgav att
utbildningen var bra och utan anmérkning medan resterande respondenter antingen inte minns
att de bjudits in, eller att utbildningen erbjods 6verhuvudtaget. Ett fatal respondenter har inte
deltagit eller minns inte den utbildning som HR genomforde maj-september 2007. Skilen till
detta &r i huvudsak antingen att de inte minns eller att de inte hunnit delta pa grund av annan
omorganisation eller 6verflod av information. Majoriteten har deltagit i hog utstrickning i de
tillfdllen de kallats till.

Upplevda forvantningar pa mig som chef. Vi fragade respondenterna vad det innebar for
dem att vara affarsorienterade. Tva distinkta banor framtradde: drygt hilften av de tillfragade
betonade vikten av kundfokus, resterande respondenter lade fokus pa vad som &r bést ur
foretagets perspektiv med betoning pa ekonomi, langsiktighet och virderingar. Pa fragan
“Hur viktigt tycker du det dr att vara affirsorienterad i din roll som chef’ svarade samtliga
respondenter att det dr vildigt viktigt. En av respondenterna tillade att det kanske inte alltid dr
den viktigaste delen av rollen som chef. Samtliga respondenter anser att organisationen har
stora eller mycket stora forvintningar pa dem betrdiffande att vara affdrsorienterade: dvs. att
ha kidnnedom om bl.a. organisationens ekonomi, teknisk utveckling, regelverk och externa
intressenter.

Chefernas upplevda resultat av den nya HR-organisationen. Majoriteten av respondenterna
anser att deras personalrelaterade arbetsuppgifter inte alls dndrats sedan omorganisationen
av HR. Nagra respondenter tar upp de webbaserade verktygen som fordndring och endast en
respondent avviker fran att uttala sig positivt om dessa.

Vi stillde fragan “Beskriv relationen mellan dig som chef och HR-avdelningen efter
genomforandet av den nya HR-organisationen, dvs. hur ofta har ni kontakt? Vilka frdagor
kontaktar du HR mer respektive mindre om nu jamfort med innan den nya HR
organisationen?” Hir ville vi veta: dr det nagot man alltid kontaktat HR om som man nu tar
reda pa sjéalv? Vi fick mycket bortfall i form av irrelevanta svar pa grund av att fragan var
daligt formulerad och eventuellt ocksa pa grund av att fragan inte gillde var urvalsgrupp i
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Onskad utstrickning i det avseendet att flera respondenter inte har sa hog belastning pa
personalfragor. Tre stromningar kunde urskiljas bland svaren: ungefir en tredjedel av
respondenterna uppger att ingen fordndring hade skett i kontakten mellan dem och HR,
ungefir en tredjedel uppgav okad eller fordndrad kontakt kring avancerade fragor som kriavde
expertis, och ungefir en tredjedel uppgav att de har mindre kontakt med HR efter
omorganisationen vilket de kopplar till att de utnyttjar webbverktygen i storre for att
inforskaffa kunskap i storre utstrackning i det tidigaste skedet av personalrelaterat arbete.

Vid fragan om vad HR:s roll dr gentemot cheferna idag svarade samtliga respondenter att
HR idr en stodfunktion till cheferna. Enskilda respondenter uttrycker osdkerhet kring
rolldefinitioner och ytterligare nagra enstaka respondenter uttrycker omraden av expertis som
de forvintar sig att HR ska behérska.

Fler dn hilften av respondenterna uttrycker sig negativt kring HR:s kundfokus. Flera av
respondenterna tycker att kundsynen inte ldmpar sig for relationen mellan HR och chef och
enstaka respondenter uppger att HR &r svara att fa tag i och att relationen dr mer gemytlig dn
professionell. Knappt hilften av respondenterna &r positivt instéllda till HR:s kundfokus.

Bolagets forhallningssditt till forindringsarbete. Sa gott som samtliga respondenter uppger
att Bolagets langsiktiga generella mal formedlas via chefer och allra oftast i moten. Ett fatal
respondenter tilligger att affischer, intrandt och e-post ocksd bidrar till att formedla
vérderingar.

Nagot firre dn hilften av respondenterna uttryckte sig negativt angaende deras upplevelse
av organisationens lyhordhet gentemot sina anstdllda. Detta grundade sig framforallt i
misstdnksamhet och/eller en uppfattning att informationsflodet forvriangs eller saktas ned nir
den passerar flera led. Nagot fler dn hélften var positivt instdllda i sina uppfattningar kring
Bolagets lyhordhet.

Respondenternas upplevelser av skillnaden mellan HR:s omorganisation och andra
omorganisationer i Bolaget var vildigt olika. Flera respondenter ser ingen skillnad och
enstaka respondenter uttrycker att HR:s omorganisation varit betydligt mer anonym &n andra
omorganisationer. Majoriteten av respondenterna anser att HR:s omorganisation haft hog
profil och att man inom HR lagt fokus pa att vara synlig, tydlig och att tillhandahalla
information av god kvalitet.

Diskussion

Vi ska i detta avsnitt inledningsvis fortydliga vart angreppssitt till studien. Vi ska ocksa
kortfattat summera forandringsprocessen pa Bolaget och se hur arbetet kan betraktas ur de
teoretiska perspektiv som tagits upp i tidigare avsnitt. Avslutningsvis kommer vi att belysa en
problematik som framkommer nir vi betraktar organisationen i sin helhet, och som utgor
ramen for de foreteelser som vi har studerat. Genom hela detta avsnitt finns en underliggande
ton av fragan ”vad kunde ha gjorts bittre?”, och detta inleds med att betrakta transformationen
pa individniva for att sedan se det ur ett storre perspektiv, organisationsniva.

For att 1dsaren ska kunna forsta var studie och de implikationer vi kommit fram till behover
vi forst fortydliga vart resonemang kring fragestillningen i chefsintervjuerna. Det kan vid
forsta anblick verka svart att se en uppenbar rod trad i studien, dels i var intervjuguide och de
matt vi forsoker askadliggora, och dels i kopplingen mellan var fragestillning och det resultat
vi fatt fram. Aven flera respondenter uttryckte en kiinsla av 6verraskning nir var intervjuguide
bytte inriktning utan férvarning.

Under rubriken syfte och mdl med den nya HR-organisationen forsokte vi fa en inblick i om
respondenterna hade forstatt en helhetsbild av transformationen snarare 4n att bara se hur
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transformationen paverkade dem som individer. Tanken var att en individ som ser en storre
nytta eller syfte littare kan acceptera vissa fordndringar som inte nodvindigtvis eller pa ett
tydligt sitt leder till att den egna situationen forbittras.

Under rubriken Information, kommunikation och utbildning kring projekt HR ville vi
jamfora den miéngd information som HR-avdelningen hade delgivit kontra den méingd
information som respondenterna upplevde att de hade fatt, samt hur de upplevde
informationens kvalitet.

Under rubriken Upplevda forvintningar pa mig som chef ville vi se hur respondenterna
resonerade kring olika aspekter av att vara affirsorienterad som chef. Tanken med detta var
inte uppenbar for respondenterna, men vi menar att om man som chef visar att man har
formagan att tinka affarsorienterat, samtidigt som man i samma sammanhang diskuterar HR-
transformation och utvecklingen mot ett mer affirsmaissigt tinkande hos HR sa skulle detta
kunna vara en vig att “’sdlja in” tanken om HR-transformation till chefer och medarbetare som
inte ser helheten eller den langsiktiga nyttan, eller som av nagon annan anledning uppvisar
motvillighet mot féridndring. Vi forfattade detta avsnitt mot bakgrund av att kanske inte alla
chefer var positivt instillda till den organisationsforandring som nu pagatt hos Bolaget. I stort
sett var samtliga respondenter vil inforstadda med afférsorienterat tinkande men visade inte
lika tydligt att man funderat dver kopplingen mellan att tinka affirsorienterat och att HR nu
genomfor en omstrukturering och var upplevelse &r att denna koppling ér ett verktyg som HR
skulle kunna anvinda sig av i storre utstrickning.

Rubriken chefernas upplevda resultat av den nya HR-organisationen &r en vidareutveckling
av ovanstaende tanke ddr inledningsfragorna avsag att utréna hur man som chef upplever att
forandringen faktiskt blivit, och avslutningsvis gavs man ytterligare tillfdlle att koppla
forandringen med ett affirsorienterat tinkande da vi fragade om hur man upplevde HR:s
kundfokus idag. Detta gav ocksa tillfille for respondenten att ge feedback pa aspekter av
kundrelationen till HR som man ansag mindre lyckade.

Under den sista rubriken Bolagets forhdllningsscitt till forindringsarbete forsokte vi komma
at respondenternas uppfattning om hur de anser att organisationen betraktar dem som
individer, som del i organisationen och hur man upplever sin egen betydelse och méjlighet att
fa fram synpunkter i organisationen. Detta avsnitt i synnerhet bar med sig en viss risk for att
fragorna skulle uppfattas som virdeladdade, vilket &r skilet till att avsnittet kom i slutet av
intervjun, samt att fragorna och rubriken vid forsta anblick kan upplevas som nagot diffusa.
Kraftigt forenklat kan man alltsd betrakta intervjun och de aspekter vi forsokte mita som:
“forstar jag vad som hénder ur ett storre perspektiv dn mitt individuella?” samt “forstar jag
vikten av min insats i denna féréndring?”.

Det dr svart att plocka ut ett renodlat sitt att betrakta fordndringen pa bolaget, nagon
avdelning har varken inrittats eller avskaffats, ej heller delats upp. Dock har man infort ett
nytt arbetssitt och Overgett ett gammalt, vilket antyder en blandning av innebdrderna.
Forandringen &r planerad, dvs. inte nagot som organisationen bara rakat ut for, och innehéller
savil reaktiva (besparingar) som proaktiva (transformation, anpassning till koncern) inslag
(Jakobsen & Torsvik, 1997). Malet har varit att uppna en struktur lik den som beskrivs i
Ulrichmodellen, vilket man ocksa har lyckats med. Man har alltsa angripit forberedelserna av
chefer fran flera hall: skriftligt och muntligt. Flexibilitet har tillimpats genom att erbjuda
olika utbildningstillfillen och ytterligare flexibilitet uppvisades da man sag vikten av att
anpassa muntliga forberedelser och hjilpinsatser efter individens behov.

Det var nir vi betraktade malgruppens, dvs. chefer med personalansvar, entusiasm till
projektet som vi sag att det fanns utrymme for att 6ka entusiasmen ytterligare. I klarsprak —
fler personer i malgruppen skulle kunna kidnna okad glddje infor och anamma den
transformation som HR har gétt igenom och som paverkar alla i organisationen. Hir &r det pa
plats att belysa vart urval och den mojliga problematik som uppstod. Vi sokte respondenter till
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intervjuer med hjélp av var kontaktperson for att fa mer tyngd bakom forfragan i syfte att
undkomma svarigheter med att fa respondenter att stilla upp. Nér vi hade kommit igenom
chefsintervjustadiet av studien forklarade var kontaktperson att vart urval, av slumpen,
inneburit att vi fatt med just vad hon betecknade som den lilla del av malgruppen som inte
visat sa stort engagemang infor transformationen. Hon menade att det var missvisande
eftersom de allra flesta faktiskt visat entusiasm infor projektet och att den allménna
instillningen hos betydande delar av var urvalsgrupp inte representerade den instéllning som
allmént rader hos malgruppen som helhet. For att behalla vetenskapligheten i studien valde
hon att inte ndmna detta forrdn intervjufasen var avklarad. Vi valde att acceptera detta och att
se det som ett godtagbart vetenskapligt resultat. Det gar alltsa att konstatera att det finns
personer i organisationen som paverkas av omstrukturering men som inte kdnner fullt
engagemang infor detta. Hur stor andel av de anstillda i organisationen som har denna
instillning 4r mahénda intressant, men inte avgorande for var studie.

I foretagspresentationen framgick att Projekt HR &r en forsmak av en stdrre omorganisation
som planeras i hela koncernen. Inom Bolaget har man alltsa fatt ett uppdrag att genomfora.
Man har utfort det med god planering och stort engagemang och uppnatt goda resultat. Men
det finns dnnu individer som inte har tagit till sig transformationen fullt ut, vilket innebir att
da man inte har natt fram med budskapet hela vigen, maste ticka upp for de chefer som inte
tagit till sig de nya verktyg och rutiner som inforts. Arbetet att ticka upp for detta utférs som
vi har sett av HR-avdelningen, genom att man tar emot forfragningar fran chefer som valt att
inte anvinda sig av de verktyg som star till forfogande, vilket istiéllet skapar merarbete hos
HR-avdelningen som skulle kunna &gna sin tid at andra uppgifter.

Det ligger, vid forsta anblick, ndra till hands att foresla att utbildningar,
informationstillfillen och ldsning av dokument gors obligatoriska for att forsdkra sig om att
information och kunskap nar alla i malgruppen. Vi har pekat pa en problematik kring att
kunna genomfora tillrickliga forberedelser for samtliga chefer med personalansvar. Samtidigt
har vi pekat pa att HR avdelningens samlade insats varit omfattande och av god kvalitet. For
att forsta problematiken maste vi alltsa vidga vart perspektiv och ga utanfor sjdlva
forberedelserna for att istidllet betrakta forutsdttmingarna som finns for HR att genomfora
fordndring som en del av organisationen i helhet. Vi drar nu till minnes Senges teori om
systemtinkande for att se ett storre perspektiv dn bara ett projekt vars planering och
genomforande har styrts av HR. Till detta anvénder vi ocksa Argyris teori om forsvar i
organisationen.

Vi kan naturligtvis inte spekulera i hur resonemanget har gatt mellan HR-funktionen och
ledningen. Vi behover dock dra oss till minnes de avslutande kommentarerna fran
informanterna pa HR:

1. ”HR behover sla sig in i ledningsgrupperna for de har ingen sjilvklar
plats” (personlig kommunikation med utbildningsansvarige 13 maj 2008).

2.”Som min chef brukar sdga...det var vildigt mycket kring det hdr
supportfunktionsprojektet och det skulle ske vdldigt mycket delprojekt kring
det hdr, kvalitet, IT osv.. Han menade att HR var den enda organisationen
som har lyckats. / _ _ _/ Sa vi far ju mycket positiv “cred” for det. Det kan
man ju ocksd fundera dver, vilken kultur dr det i det héiir foretaget dd néir det
plotsligt dr OK att det dr sd. Det blir ju ocksd en motkraft ndr man faktiskt
gor det man ska. Det forviintas inte...dad blir det "bend over” igen. Det drar
over, det lugnar sig sen, det blir inte sa mycket med det ddir, det idr mest en
massa snack. Det dr ingen bra kultur” (personlig kommunikation med
projektansvarige 16 maj 2008)..
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Vi anser att det dr rimligt att anta att nagonstans i organisationshierarkin finns en
position/chef som har inflytandet att fa igenom beslut som far genomslag i hela
organisationen. Om t.ex. denna person skulle siga “pa fredagar haller vi stingt hir pa
bolaget” &r det rimligt att anta att om detta beslut fattas pa tillrackligt hog niva sa skulle inte
anstillda pa bolaget ignorera detta och ga till jobbet pa fredagar da alla skulle vara lediga. Om
en sadan position/chef inte fanns sa skulle naturligtvis organisationen vara mer av en anarki
an en organisation, vilket inte verkar vara fallet. Vi ser det som rimligt att HR ocksa skulle ha
inflytande pa denna niva om man pa hogsta ledningsniva begir att de ska genomfora
fordandringar som verkligen omfattar alla i organisationen. Detta vill sdga att om man inom
HR far direktiv att genomfora en fordindring som beror samtliga chefer pa Bolaget, dd maste
man ocksa fa mandat att se till att samtliga chefer faktiskt 4r med pa forandringen.

HR har formedlat sitt budskap via savil e-post som intranidt och méten. De har erbjudit vad
de anser vil tilltagna utbildningstillfillen, som skulle ticka in samtliga chefer och fa med alla
i det nya arbetssittet. Trots detta har inte alla chefer deltagit i utbildningen eller satt sig in i
vad transformationen av HR-funktionen ska innebéra for dem eller for organisationen i stort.
Anledningen, uppger flera av de chefer vi intervjuat, dr att man antingen inte haft tid, inte
engagerat sig, eller att man varit 6verhopad av information.

Vi gor antagandet att ingen stiller sig utanfor eller saktar ner processen av illvilja, vare sig
man dr del av malgrupp (dvs. chef i linje eller stab), den som utfor sjdlva fordndringen (HR-
funktionen) eller beslutsfattare (Top- eller Senior Management). Snarare dr det rimligt att leta
efter ett inbakat fel i organisationskulturen. Hir kommer Argyris teorier vil till pass. Vi har en
organisation didr varje enskild individ strivar i samma riktning, dvs. arbetar f{or
organisationens bdsta. Denna organisation genomgar forindring som beslutats om pa toppniva
och det &dr rimligt att anta att manniskorna i hogsta management inte vill nagot annat dn
organisationens bista. Men med vart resultat i hand &r det svart att se hur beslutet i
verkligheten faktiskt dr det bésta i dess nuvarande form. En omstrukturering har gjorts,
effektivisering har inforts och pengar har kanske sparats. Nagonstans kvarstar delar av en
borda som skulle rationaliseras bort och da maste kostnaden for detta bidras nagonstans. Vi
anser att det d&r HR-funktionen som bidr den kostnaden i form av savil tid som ekonomiska
resurser, och rent och skirt hart arbete.

Beslutet, och kulturen som beslutet har fattats inom, har fokuserat pa malet och inte pa
vigen till malet eller vilket “transportmedel” man i HR har till sitt forfogande. Det &r svart att
na himmelen utan vingar. Det &r saledes svart att fordndra hela malgruppen utan att fa ritt
medel, i detta fall mandat. Lat oss nu aterigen understryka att det inte handlar om illvilja, och
Argyris begrepp kan klinga nagot uppseendevickande, men felet dr alltsa inbakat i
organisationens kultur i form av just skicklig inkompetens upp till hogsta niva. Man idr alltsa
sannolikt inte inférstadd med att man fattat beslut som inte helt enkelt kan genomforas i full
utstrickning, fastin man samtidigt krdver att de ska genomforas.
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Uppdragets kravniva. <«— | Tomrum som uppstar, som HR
maste fylla genom att utfora

Mojlighet att genomféra HRT de arbetsuppgifter som
i form av resurser och transformationen avsag skulle
mandat. férsvinna.

Den férandring man hittills

Det utrymme for foérbattrin
har lyckats genomféra. 4 9

som HR har mdjlighet att
genomfdra med idogt arbete
och det mandat de idag har.

&uueds e|pjo) syebeapddn->

Genomford transformation av
HR.

Figur 3. Det krav som stillts pA HR-avdelningen i relation till det mandat HR-avdelningen har
att genomdriva kravet och uppna onskat resultat.

Var uppfattning &r att man inte kunde ha gjort ett mycket bittre jobb fran HR:s sida med att
planera implementeringen av den nya organisationen. Vi anser inte att det dr rimligt att tro att
man kan fa samtliga chefer i organisationen att kéinna engagemang eller uppslutning kring en
“top-down” beslutad process. Under forutsittning att det finns chefer som &r mindre
forandringsbenigna, vilket forefaller naturligt i en stor organisation, sa uppnar man sannolikt
aldrig maximal effekt av transformationen.

Under intervjufasen av var undersokning har det funnits tillfillen dar vi upplevt att
respondenterna ibland uppgav ett fabricerat svar for att vara till lags. Detta har varit i
situationer dir det var majligt att respondenten inte hade nagon uppfattning. Framforallt tyder
de diversifierade svaren vi fick pa frigan om vad syftet med HR:s omorganisation var pa
detta. Skélet till att vi har denna uppfattning &r att HR poidngterat hur tydliga de var med att
formedla syftet med omorganisation till alla de som deltagit i1 utbildning och
informationstillfdllen. Detta ska nu av ldsaren inte tolkas som att vi tror att samtliga
respondenter talade osanning. Vi tror att den framsta anledningen till de diversifierade svaren
ar att flera av respondenterna helt enkelt inte har sd stort behov av HR eller har sa manga
personalfragor i sitt dagliga arbete. Ytterligare en aspekt kan vara att manga av vara
intervjufragor var av retrospektiv art, vilket gjorde att manga inte hade tankar och upplevelser
kring forberedelserna firskt i minnet.

Vi blev oOverraskade ndr sa fa respondenter kunde uttala sig om malen Kkring
omorganisationen, dven de som i 6vrigt verkade vara insatta i transformationsprocessen. Har
kan vi anvianda Senges (1990) teorier om forankring for att forsta situationen: om Bolaget
eller HR inte har formedlat malen ordentligt sa kan problem uppsta. Om vi forenklar tanken
nagot sa innebdr bristen pa tydlighet kring malen ocksa en brist i en av de styrande
principerna”, dvs. vi far inte riktigt svar pa fragan “varfor?”. Om man inte fullt ut besvarar
fragan ”varfor” i en fordndringsprocess, da forefaller det ocksa rimligt att det blir svarare att
fa med sig kollegorna i sitt engagemang. Det bor dock papekas att detta dr en av de fa brister
vi hittar i HR:s forberedelsearbete, och att detta i sig inte dnnu verkar ha utvecklats till ett
problem, fastin risken finns dér.
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Samtliga respondenter hade vildigt tydliga asikter om vad afférsorientering &r, och dessa
asikter tar sig uttryck i tva huvudstromningar som redan namnts: fokus pa kunden eller fokus
pa organisationens bista. Oavsett vilken stromning man foljer ser vi att cheferna har en
mycket tydlig uppfattning av vad affirsorientering dr. Vi gor antagandet att forstaelse ar nira
besliktat med en tydlig asikt, vilket darfor borde ge utmirkta forutsittningar for att underlétta
forankringen av transformationsprocessen hos bolagets chefer. Alltsa: om man ldagger storre
tyngd pa den strategiska och affirsmissiga nyttan hos omvandlingen av HR kommer att
medfora, torde det vara svart att hitta upphov till motvilja. Affirsorienteringen borde alltsa
kunna vara ett mycket tungt vigande “sdljargument”’. Dock kan det argumenteras for att om
en fordandring skall séljas in sa dr det troligare att sidljargumenten bor riktas till vilka fordelar
som finns med forindringen for mottagaren som enskild individ for att motivet skall
forankras. Det réicker alltsa inte att peka pa fordelarna for organisationen i stort.

Nir vi nu i efterhand kan stdlla vart resultat i relation till tidigare forskning och det
metodval vi gjorde ser vi ett glapp som dr virt att fora upp till diskussion. Da de svar vi fick
fran cheferna i mangt och mycket visade sig vara “icke-svar” i forhallande till vara
fragestillningar och den forhandsinformation vi hade fatt fran HR, &r sjélvkritik befogat vad
giller bade designen pa var undersokning samt urvalsmetoden. Vi upplevde ofta under
intervjuandet att det fanns manga outtalade tankar och forestéllningar hos cheferna kring vad
HR ir, vad de édr tdnkta att leverera och vad man egentligen tyckte om omorganisationen.
Aven om Ulrich integrerar minga element i virdeskapande HR har han ett dvervigande
ekonomiskt perspektiv, vilket ldmnar en viktig aspekt relativt outforskad i hans teorier,
nidmligen insikten om hur lang tid en forindring av andra ordningen tar i realiteten. Det
paradigmskifte som HR star infér medfér att HR, som traditionellt varit en ren
supportfunktion inom en organisation, nu istéllet utgor en del av navet inom densamma. De
flesta av respondenterna ser HR fortfarande som en ren supportfunktion trots att HR:s roll
inom Bolaget nu &r en strategisk affirspartner som arbetar med langsiktiga mal pa
ledningsniva. Sjilvklart ger detta upphov till spdnningar i organisationen nar manga chefer
fortfarande &r vana vid att HR &r en "Maidchen fiir alle” som skall tillhandahalla med allt fran
hjdlp i rekryteringsdrenden, juridiskt kunnande och administration till coachning av chefer.
Chefer kan didrmed kidnna sig hotade i sin roll, ndr det personliga stodet i den dagliga
verksamheten blir mindre och HR, som tidigare setts som en luddig och lite flummig
supportfunktion, plotsligt har tagit sig in i ledningsgruppen. Bilden av att HR nu har intagit en
position i ledningen har dnnu inte forankrats fullt ut. Gamla forestéillningar bryter man inte sa
latt. En organisations medlemmar ér alla firgade av sin syn pa “top-downstyrda” beslut och
denna syn &r inte pa nagot sitt isolerad fran synen pa organisationsforandringar inom HR.

Om vi tillatit oss sjédlva att vaga grava djupare i dessa outtalade forestillningar, skulle vi
kanske ha fatt ett tydligare och intressantare resultat, vilket inte skulle te sig lika
motsigelsefullt som det vi ser nu. Vi inser i efterhand att vi med fordel hade kunnat anta en
mindre strukturerad design med utrymme for fler foljdfragor vid behov for att fa ut mer av var
kvalitativa studie.

Da samtliga chefer inom Bolaget delgivits samma information och m&jligheter till
utbildning infor det nya arbetssittet beslutade vi tidigt att randomisera vart urval da vi i detta
skede inte sag nagon anledning att gora ett strategiskt urval. I efterhand kan vi konstatera att
detta inte var en optimal urvalsmetod. Ett randomiserat urval i vart fall gjorde att vi inte hade
kontroll over eller tog hiansyn till varken chefsniva, yrkesomrade (tjansteman/ produktion/
FoU) eller antalet understélld personal. Da studien var av kvalitativ art borde vi kanske ha
tagit detta steg fullt ut och strategiskt valt ut chefer som varit berérda av omorganisationen i
hog grad och dirfor besatt mycket information och erfarenhet kring det nya arbetssittet och
forberedelserna infor det. Vi hade fétt ett mer kvalitativt och informativt resultat samt ett
resultat som bittre avspeglade den generella kundupplevelsen av forberedelserna inom
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Bolaget. Dock bor tilldggas att vi fortfarande ser ett virde i var studie for Bolaget da vi fatt ta
del av kundupplevelser fran de chefer som HR av nagon anledning inte helt natt ut till.

Att generalisera kring relationerna HR — linje — stab — Senior Management i organisationer i
allménhet dr forstas inget vi kan ge oss i kast med i en enstaka studie. Variablerna dr helt
enkelt for manga. Dessa hade vi kanske kunnat fanga upp och belysa bittre genom en annan
undersokningsdesign med Oppnare forskningsfragor. Det ligger dock néra till hands att titta pa
den tidigare forskningen och t.ex. var studie och se att det litt uppstar en viss otydlighet kring
roller och ansvarsfordelning. Vi har dragit en slutsats som syftar till 6kat mandat for HR-
avdelningen att gora forberedelserna obligatoriska. Det kan rimma nagot illa med synen pa
ledarskap pa 2000-talet som knappast foresprakar auktoritart ledarskap (Forsyth 2006). Vi
upplever att det finns mycket kvar att uppticka kring ledarskapet under processen av HRT,
dvs. hur ansvar fordelas, frihet att agera och ta beslut under ansvar, eller inforandet av
obligatoriska moment for att uppna onskade resultat.
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Bilaga 1

Intervjuguide projektansvarig samt utbildningsansvarig

A. Organisationens syfte o mal

1) Vilket var syftet med Projekt HR som kommunicerades till HRBP fran ledningen?
Forklara samtliga aspekter.

2) Hur upplever du tydligheten i de mal som satts upp av ledningen infér Projekt HR?

3) Vilket syfte kommunicerade HR till cheferna?

4) Hur tydliga upplever du att HR har varit i sin kommunikation till cheferna vad giller
syfte och mal med Projekt HR?

5) Hur har HR salt in behovet av den nya omorganisationen till cheferna?

6) Vilka fordelar och/eller nackdelar ser du att den fordndrade HR-funktionen kan ha
for cheferna?

7) Vilka fordelar och/eller nackdelar ser du att den forandrade HR-funktionen kan ha
for organisationen i stort?

8) Vilket utrymme har det funnits for chefer att vara med i malséttning, utveckling av
processer och liknande for projekt HR?

9) Vilka teorier/litteratur stodde man sig pa vid planeringen av HR transformationen?

10) Vilka teorier eller forestillningar stodde man sig pa angaende hur sjdlva
forankringsarbetet i linjen skulle ga till? Hur tidnkte ni rent generellt?

11)Har man inom HR talat om hur man definierar begreppen transformation vs
fordandring? Utveckla.

12) I overgripande aktivitets- och tidsplan” (sid 4 ldgesrapport sep 2006) star det
“fortlopande forankring”. Vilka steg ingar i denna forankringsprocess?

B. Information, kommunikation och utbildning kring projekt HR

Information

13) Vi har tagit del av det skriftliga forberedelsematerialet men inte det muntliga. Vad
har HR lagt tyngdpunkt pa i informationsprocessen?

» Muntlig eller skriftlig information? Konkretisera hur mycket av varje.
» Besparing och effektivisering eller utveckling och strategiskt tinkande?

14)1 presentation av projekt 2007 visar man pa sidan 3 att Bolaget har hoga HR-
kostnader. Hur resonerade man inom HR kring presentationen av projektet? Hur har
man prioriterat innehallet i informationsmaterialet och faktorerna som HR
transformationen bygger pa?

15) 1 lagesrapport Sept 06 star pa sid 10: “inspirerar till givande kontakter” vad avses
med detta?

16) Har man inom HR talat i termer av virdeskapande eller strategisk HR? Utveckla
gdrna.

17) Om ja, har man talat om vérdeskapande HR nér man informerat cheferna?

18) Hur upplever du méngden information, skriftlig respektive muntlig, som erbjudits
cheferna? Mycket/lagom/lite?

19) Hur forsidkrar man sig att cheferna tar del av informationen?

20) Vilka forutséttningar har man gett cheferna i form av tid och resurser for att
informera sin personal pa ett bra sitt om HRs nya arbetssitt?
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Kommunikation

21) Vilka kommunikationsvégar for information och diskussion har erbjudits cheferna
under forberedelserna infor Projekt HR?

22) Baserat pa vara intervjuer verkar det som om chefer uppfattat forberedelserna i form
av information, kommunikation och utbildning kring Projekt HR pa olika sitt
beroende pa vilken niva i organisationshierarkin de befinner sig. Har lanseringen av
Projekt HR riktats mot vissa nivaer av chefskap i storre eller mindre utstrackning?

23)Om ja pa fraga 22, har man fatt olika forberedelser beroende pa hur mycket man
paverkas av omorganisationen?

24)Om nej pa fraga 22, ser du nagot vérde i att rikta forberedelser infor en sadan hir
omorganisation till olika hierarkiska nivaer eller till chefer for respektive sektor
(forskning, produktion, tjdnstemén)?

Utbildning

25) Vilken utbildning har erbjudits cheferna?

26) Hur upplever du den utbildning man erbjudit cheferna av de nya HR-verktygen?

27) Har samtliga chefer kallats till dessa utbildningstillfillen?

28) Har man foljt upp vilka av cheferna som deltagit i utbildningen eller inte?

29) Hur resonerade HR kring nya chefer som anstillts efter att projektet implementerats?
Eller chefer som missat utbildningstillfillen pga t.ex. fordldraledighet eller sjukdom?

30) I slutrapport 2007 visas chefsutbildningen i 3 steg. (sidan 6 i pp-presentationen) Déar
star vad man far hjdlp med om man ringer info-center. Kan du beskriva
grinsdragningen avseende vad man bor leta efter sjélv, kontra vad man kan ringa
om?

C. Forvdntningar pa chefer

31) Vi har uppfattat att HR tycker att man &r “for snédll” med att svara pa fragor som
cheferna hellre borde ha letat efter pa webben. Hur tinker man sig att cheferna ska bli
mer sjdlvgaende? Blir det nagon mer insats fran HR?

D. HRs upplevda resultat av den nya HR-organisationen

32) Hur upplever du att lanseringen av Projekt HR mottogs av cheferna?

33)Hur upplever du forberedelserna av cheferna infér omorganisationen? Ser du
luckor/brister i de forberedelser man skapat eller tycker du att man skapat heltickande
forberedelser?

34)Hur ser framtiden ut kring cheferna och deras bruk av HR:s tjanster? Har
omorganisationen presenterats pa det sétt som det dr tinkt att se ut i framtiden eller dr
fordandringar och nya faser att vinta? Vad vet ni om Koncernens projekt?

35)Har man inom HR analyserat vilken genomslagskraft forberedelserna av cheferna
haft? Kundenkit. Utvirdering.

36) Hur har man dokumenterat uppfoljningsarbetet?

E. (Bakgrundsfragor)
37) Med tanke pa att HR inte har samma personliga kontakt med chefer och medarbetare

idag, hur vil kdnner HR idag till respektive avdelnings medarbetare och specifika
problem?
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38) Hur vil insatta dr HR i de krav som stills, forutom personalansvaret, pa chefer idag?
39) Krav fran ISO: hur ser dessa krav ut?

» Hur harmoniserar dessa krav med syftet att transformera?
40) Hur viktigt tycker du att det dr att HR har en personlig kontakt med sina kunder?
41) Hur ldnge har du arbetat inom HR pa Bolaget Bohus?

F. Bolagets forhallningssditt till fordndringsarbete

42) Pa vilket sett skiljer sig fordndringsarbetet med att forbereda medarbetarna pa den hir
omorganisationen jaimfort med andra omorganisationer pa Bolaget?
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Bilaga 2

Intervjuguide chefer

A. Bakgrundsfragor — kortfattat!

1) Hur léinge har du jobbat som chef pa Bolaget? Siten?
2) Antal medarbetare?
3) Vilken slags verksamhet dr du chef inom? Tjanstemin? Forskare?...
4) Beskriv relationen mellan dig som chef och HR-avdelningen fore omorganisationen av
HR-funktionen.
» Hur ofta hade ni kontakt?
» Vilka fragor kontaktade du HR om?
5) Hur upplevde du stodet fran HR i din roll som ansvarig for personalfragor innan
omorganisationen av HR-funktionen?
6) Hur viktigt &r det for dig att ha en personlig kontakt med HR?

B. Syfte och mdl med den nya HR-organisationen

7) Hur uppfattar du syftet med den nya HR-organisationen pa Bolaget?

8) Hur upplever du tydligheten i de mal som satts upp kring den nya HR-organisationen
pa Bolaget?

9) Vilka fordelar och/eller nackdelar ser du att den forandrade HR-funktionen har haft for
dig?

10) Vilka fordelar och/eller nackdelar ser du att den fordndrade HR-funktionen kan ha for
organisationen i stort?

11) Hur delaktig har du haft mojlighet att vara i malséttning och liknande kring den nya
HR-organisationen?

C. Information, kommunikation och utbildning kring projekt HR?

Projektets kommunikation

12) I vilken grad har du tagit del av den information som tillhandahallits inf6r projekt HR,
skriftlig respektive muntlig information?

13) Hur upplever du mingden informationsmaterial infor projekt HR?

14) Vad dr din upplevelse av de kommunikationsvigar som anvints under projektets
forberedelser?

15) Vilken mojlighet upplever du att du har haft att stilla fragor, ventilera dina asikter och
komma med forslag till HR och ledning kring den nya HR-organisationen och dess
konsekvenser?

16) Vilken mgjlighet upplever du att du har haft att diskutera den nya HR-organisationen
och dess konsekvenser med kollegor?

Chefens egna behov av information

17) Hur motsvarade informationsmaterialet dina behov?
» Var det nagot som borde ha behandlats mer respektive mindre?
» Fanns det nagot som inte ingick i informationen som du anser vore nodviandigt
eller nyttigt for chefer att ta del av?
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18) Kundenkiten fragar om du informerat din personal om HR:s nya arbetssitt. Upplevde
du att du fick tillrdckliga forutsittningar for att informera din personal om den nya
HR-organisationen?

Chefens utbildning

19) Hur har du upplevt den utbildning du fatt for att hantera de nya HR-verktygen?

20)1 vilken grad har du deltagit i den utbildning som HR genomftrde maj-september
kring HR:s nya arbetssitt och verktyg?

21) Om man inte har deltagit, vad dr anledningen till detta?

D. Upplevda forvantningar pa mig som chef

22) Vad innebir det att vara affirsorienterad for dig?

23) Hur viktigt tycker du det &r att vara affirsorienterad i din roll som chef?

24) Vilka forvintningar upplever du att organisationen har pa dig betriffande att vara
affarsorienterad? Dvs kidinnedom om bl.a.:

organisationens ekonomi

teknisk utveckling

regelverk

externa intressenter

YVVVY

E. Chefernas upplevda resultat av den nya HR-organisationen

25)Kan du sa konkret som mgjligt beskriva hur dina personalrelaterade arbetsuppgifter
dndrats sedan den nya HR-organisationen inférdes?
26) Beskriv relationen mellan dig som chef och HR-avdelningen efter genomforandet av
den nya HR-organisationen.
» Hur ofta har ni kontakt?
» Vilka fragor kontaktar du HR mer respektive mindre om nu jamfort med innan
den nya HR-organisationen?
27) Vad ir din uppfattning om HRs roll gentemot dig som chef idag?
28) Utifran perspektivet att du som chef &r intern kund av HRs tjinster, hur upplever du
HRs kundfokus?

F. Bolagets forhallningssditt till fordndringsarbete

29) Pa vilket sitt upplever du att Bolaget formedlar sina langsiktiga generella mal till dig?

30) Hur upplever du organisationens lyhordhet i allménhet gentemot sina anstéllda?

31) Upplever du att fordndringsarbetet kring lanseringen av den nya HR-organisationen
skiljer sig pa nagot sitt jaimfort med andra organisationsforandringar?

32) Finns det nagot du skulle vilja tilligga till intervjun som vi inte har tagit upp, nagon
aspekt som vi missat angaende forberedelserna av chefer?
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Bilaga 3

Intervjuguide chefer engelsk version

A. Background

1) For how long have you held the position (line) Manager at the Company?
2) How many subordinates do you have?
3) In what field are you a manager? Research? Production?
4) Describe the relationship between yourself and the HR-department before the
restructuring as in:
» How often you were in touch
» What kind of questions did you have for them?
5) In your position as a line manager, how did you perceive the support from the HR-
dept prior to the re-organization of the HR-function?
6) How important is it for you to maintain a personal contact with HR?

B. Purpose and goals of the new HR-organization

7) What is your perception of the purpose of new HR-organization at the Company?

8) What is your perception of the clarity of the goals set surrounding the new HR-
organization at the Company?

9) What advantages/disadvantages have been brought for you by the change in HR-
functions?

10) What advantages/disadvantages have been brought to the organization as a whole by
the change in HR-functions?

11) To what extent have you been able to participate in setting goals and similar activities
in regards to the new HR-organization?

C. Information, communication and training for the HR-project?

12) To what degree have you taken part of the information provided before Project HR,
written and oral?

13) How do you perceive the amount of information provided/available prior to Project
HR?

14) What is your perception of the means of communication used during the
preparation/planning of Project HR?

15) What options have been available to you in regards to asking questions, sharing your
opinions and bringing new suggestions to HR and senior management, in matters
regarding the new HR-organization and its consequences?

16) What prospects have you had in discussing in matters regarding the new HR-
organization and its consequences with your colleagues?

Line-manager’s own need for information

17) What is your perception of the training that you have received for handling the new
HR-tools?

18) To what degree have you taken part in the training that HR carried out between May
and September treating HR’s new methods and tools?
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19) If you have not participated, what is the reason for this?

D. Perceived expectations on me as a line-manager

20) What does being business-orientated entail for you?

21) How important do you consider being business-orientated to be for you in your roll as
line-manager?

22) What expectations do you perceive that the organization has towards you regarding
being business orientated? This concerns fields such as:

The economy of the organization

Technical advances and development

Rules

External stakeholders

YV VY

E. Line-managers perceived results of the new HR-organization

23) Describe, as concretely as possible, how your staff-related duties have changed since
the new HR-organization was implemented.
24) Describe the relationship between you as a line-manager and the HR-department since
the new HR-organization was implemented:
» How often are you in contact with them?
» What questions do you ask them more or less frequently now compared
to before the implementation of the new organization?
25) What is your perception of HR’s current role in regards to you as a line-manager?

F. The Company’s position regarding change

26) How do you perceive that the Company conveys its long-term general goals to you?

27) How do you perceive the organization’s readiness to listen to its employees?

28) How would you compare the work towards change surrounding the launch of the new
HR-organization, with other re-organizations in the Company? Is there anything that
differs?
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