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Det 6vergripande syftet med studien #r att analysera hur personalvetaren tillskrivs olika
uppgifter, roller och identiteter pa en arbetsplats, av aktérer i en ledningsgrupp. Studien har
genomforts inom tillverkningsindustrin pé ett dotterbolag till ett storre internationellt féretag.

Genom att studera hur personalvetarens olika identiteter konstrueras genom kommunikation
och retoriska resurser har vi utgétt fran en socialkonstruktionistisk syn pé identitet. Snarare 4n
att bevaka funktionens arbetsbeskrivning ldgger vi fokus pa hur funktionen upplevs och hur
tankar kring denna kommer till uttryck. D4 vi soker den sociala dimensionen av
identitetskonstruktion kommer vi dven att anvéinda oss av dialogiska perspektivet som
analytiskt ramverk.

Studien bygger pa kvalitativ metod da vi framforallt vill belysa tankar, reflektioner och
erfarenheter kring personalvetarens funktion i ledningsgruppen. Vi har dérmed genomfort sex
semi-strukturerade intervjuer samt deltagit vid ett ledningsgruppsméte. Observationen av
ledningsgruppsmétet gjordes framforallt for att hos oss skapa en vidare forstaelse for
sammanhanget.

Utifrén den retorik och argumentation som personerna i ledningsgruppen anvénde har vi valt
att sérskilja och kategorisera fyra olika identiteter som i sammanhanget kan tillskrivas en
personalvetare. Dessa beskrivs och analyseras vidare som; "HR-strategen", "Stodfunktionen”,
"Kontrollinstansen" och "Mjukisen". Med st6d i var socialkonstruktionistiska ansats menar vi
att dessa identiteter inte kan identifieras som generella for personer verksamma i HR-omrédet,
ddremot anser vi att de belyser komplexiteten i rollen. Detta ger oss vidare beldgg for att
diskutera hur konstruktionen av de olika identiteterna paverkar HR-funktionens status och
erkdnnande.

Nyckelord: Identitetskonstruktion, kommunikation, HR-funktionen, professioner, status
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Bilaga II - Intervjuguide till 6vriga funktioner i ledningsgruppen




1. Inledning

Personalman, personalspecialist, Human Resource Management eller Human Resource
Business Partner? Jo tack, kért barn har manga namn, men det verkar fortfarande fran flera
hall rada en viss férvirring kring vad funktionen innebér och vad som forvéntas av den.
Begreppet Human Resource myntades redan under 1960-talet men har forst pa senare &r blivit
vedertaget framforallt i internationella foretag och organisationer (Berglund, 2002). Det
engelska ordet 6versitts formodligen bést med "ménskliga resurser", men som befattning och
funktion premieras ofta den engelska férkortningen HR som idag anvénds dven pa nationell
niva.

Om vi viljer att tala om dagens samhélle som ett kunskapssamhdlle, flyttar vi fokus frén att
tala om kapital i form av rena varor och tjénster till kapital som resurser att hantera och
generera kunskap (Allvin, 2006). Taylors standardiserade processer &r i detta samhélle sedan
lange forkastade och i en virld didr medarbetarnas betydelse dkar verkar det ju sté sjalvklart;
att attrahera och behéalla kompetent personal samt utveckla kompetens och talanger &r en av
grundbultarna i ett framgangsrikt foretag (Allvin, 2006). Vidare borde detta resonemang
innebéra att personer som ska tillhandahalla féretag med kunskap och kompetens inom detta
omrade, vi syftar naturligtvis pA HR-specialister, efterfragas i allt hégre grad och fér ett stérre
inflytande i foretagens verksamhet.

Detta till trots verkar HR-funktionen (och personalyrkets identitet) fortfarande ha svart att
legitimera och argumentera for sitt kunnande i organisationer. Rollen har &n idag relativt 14g
status i organisationer och huruvida funktionen har en sjélvklar roll i foretagets ledning &r
omtvistad. Trots att HR-funktionen inom flera f6éretag har fatt en ny struktur och en ny
dimension visar flera studier p4 att yrkesidentiteten som sédan inte har lyckats na den stabila
och legitima position som efterstrivas (Berglund, 2002; S6derlund, J. & Bredin, K., 2005;
Holley, N., 2007).

I Strategic HR Review skriver Holley (2007) att ett vergripande problem bestar vad géller
HR-funktionens legitimitet. Han menar att trots att de flesta ménniskor i aftérsvérlden anser
att HR &r en viktig tillgang kan de inte specifikt sitta fingret pa varfor, eller vad funktionen
bidrar med. I enlighet med Ulrich (1997), som har fatt stor uppmérksamhet i management
debatten menar Holley (2007) att HR-funktionen maste utveckla forstaelsen f6r verksamheten
och fokusera pé virdeskapande aktiviteter. Vidare handlar detta delvis om att HR-funktionen
bor vara lojal mot verksamheten framfor yrkesidentiteten.

P4 samma s#tt som personalvetarprogrammet har férindrats de senaste &ren, med syfte att
legitimera och standardisera denna efter internationella métt, kan vi dven se hur HR-
funktionen inom flera foretag har omformulerats (Ulrich, 1997). Mot bakgrund av en sédan
fordndring vicktes vart intresse att ndrmare studera HR-funktionens yrkesidentitet i en
organisation som genomfort denna typ av transformering. Mer specifikt vill vi med denna
studie ge en bild av hur HR-funktionens identitet beskrivs eller for att anviéinda mer analytiska
termer, konstrueras av medlemmar i en ledningsgrupp. Holley (2007) skriver i sin artikel att
”good HR people aren’t waiting to be asked, they re already there by right” och vill med
dessa ord markera att det dr upp till varje HR-person att hdvda sin kunskap och att denne
ddrmed kommer att ges ett sjdlvklart tilltréide i ledningsgruppen. Vi menar visa att det ligger
mer bakom problematiken om HR-funktionens tilltride #n vad Holley (2007) initierar med
citatet.




2. Problemformulering

I personalvetarprogrammet ingér en kurs i kommunikation och konflikthantering, vilken till
viss del #r till for att belysa de spinningar, samt retoriska och kontextuella frutsittningar,
som finns mellan olika yrkesidentiteter. Redan under denna kurs vixte vért intresse for
kommunikation och var nyfikenhet f6r hur personalvetarens, och ddrigenom véra egna
framtida identiteter, konstrueras i olika sammanhang av olika yrkeskategorier.

Till trots vara begrinsade erfarenheter fran arbete inom HR-omrédet, gick vi in i detta
uppsatsarbete med forestillning om att personalvetarens legitimitet ifrdgasatts i flera
sammanhang och att dess plats i ledningsgruppen inte alltid 4r sjdlvklar. Roster fran
yrkesverksamma gav oss ocksé, genom foreldsningar och debattartiklar, en mycket nyanserad
bild. A ena sidan fanns det de som hsll med Holley (2007) och menade att det &r var uppgift
att argumentera for var kompetens och ddrmed ta en sjdlvklar plats vid ledningsbordet. A
andra sidan fanns andra som gav en mer uppgiven bild och varnade oss for en nést intill
omdjlig kamp. Som utgangspunkt i denna diskussion lét vi oss vidare inspireras av J ohan
Berglunds avhandling "De otillrdckliga” (2002). Boken tar avstamp i de olika diskurser som
HR-funktionen &r delaktig inom och soker svar pa varfor personalvetaren i organisationer inte
betraktas som den strategiska resurs som den, enligt managementlitteratur som skrivits pa '
temat, 4r. VAr angreppsvinkel blev ndgot mer avgrénsad dé vi valde att fokusera pa just
ledningsgruppen i en organisation.

Vi hade tidigt en relativt tydlig bild av vad vi ville studera och sdg en mdjlighet till att
diskutera fragor som ror legitimitet for den funktion som vi sjélva snart ska inneha. Vi hade
da tagit del av flera studier som redogjorde for hur HR-chefer och personalspecialister sjélva
forholl sig till sin yrkesidentitet, men saknade roster fran de personer som kommer att sitta
mittemot oss pa ledningsgruppsmotet eller ha sitt kontor i samma korridor. Med stéd av djup-
intervjuer samt observationer av ett faktiskt ledningsméte &r var tanke dérfor att illustrera hur
HR-funktionen tillskrivs olika identiteter i en ledningsgrupp. Vi hoppas med denna studie att
gora ett intressant tilligg i debatten om hur yrkesroller formas och vilka utmaningar eller
hinder som vi kan tinkas méota nir vi tar oss an arbeten som HR-funktioner.

2.1 Syfte och fragestillningar

Det dvergripande syftet med studien ér att analysera hur personalvetaren av aktorer i en
ledningsgrupp tillskrivs olika uppgifter, roller och identiteter pa en arbetsplats. Studien har
genomforts inom tillverkningsindustrin, pé ett dotterbolag till ett stérre internationellt foretag.

Vi har utifran detta syfte preciserat foljande fragestéllningar:

e Pavilka sitt beskrivs HR-funktionens identiteter pa arbetsplatsen av aktdrer i en
ledningsgrupp?

e Finns det gemensamma siitt och eventuella spanningar mellan hur olika aktorer
framstiller dessa identiteter?

Med utgéngspunkt i dessa fragestéllningar har vi dven i var diskussion for avsikt att diskutera
hur individuella och strukturella forutsittningar paverkar reproduktionen av dessa
beskrivningar.




2.2 Avgrinsningar och fortydliganden

D4 studien #r begrénsad i tid och omfattning har vi tvingats géra vissa avgransningar i vért
arbete. Vi har valt att endast studera en specifik ledningsgrupp och vidare genomf6ra djup-
intervjuer med sex av de tio personer som tillhér denna. Eftersom vart syfte dr att kasta ljus
Over och analysera specifika situationer enligt kvalitativ metod, var det for oss viktigt att
kunna hantera det material vi samlade in.

Begreppet identitet behandlar vi vidare utifrén ett socialkonstruktionistiskt perspektiv och
begrénsar oss ddrmed fran att dra generella slutsatser om hur HR-funktionens identitet
konstrueras i andra sammanhang. Vi gér dérfor inte heller ansprak pé att tdcka av samtliga
identiteter som kan tillskrivas en HR-person och menar heller inte att det ur denna aspekt
finns négot ritt och fel. Med férhoppningar om att identifiera och belysa nagra nya och
intressanta aspekter av problematiken har vi vidare valt att 14ta samtliga professioners roster,
inklusive HR-personen, f4 samma utrymme i studien. I enlighet med vart fokus pa
kommunikationen mellan olika professioner har vi valt att i studien bortse fran andra
personliga attribut sdsom kon, alder, klass och etnicitet.

Gdéllande teori har vi valt att anvinda ett dialogiskt analysverktyg vilket vidare leder vara
teoretiska avgriansningar och de begrepp som dérmed ansetts relevanta. D4 artiklar och
tidigare forskning géllande HR-funktionen som yrkesidentitet i stor utstrickning diskuterar
denna som en strategisk resurs valde vi att komplettera var teoretiska inramning med en
modell som belyser detta. Detta motiverar vi med att vi uppfattar modellen som ofta
forekommande i den generella managementdebatten.

I den debatt vi menar att bidra till bendgmns HR-personen pa ett flertal olika sétt. Vi har vidare
valt att alternera mellan benimningarna, personalvetare, HR-funktion och HR-person, i véar
uppsats och gor ddrmed ingen &tskillnad i dessa. Syftet med detta har varit att undvika
- upprepningar i alltfér hog utstrdckning, likvil som att vi inte velat géra en vérdering av dessa
olika benéimningar. I citaten kommer vidare HR-personens namn erséttas med ett fiktivt. Vi
véljer dér att kalla henne Anna.

2.3 Disposition

For att gora det litt for ldsaren att f6lja véra tankar och resonemang har vi valt att disponera
uppsatsen enligt foljande: for att ge en bakgrund och forforstéelse till studien beskrivs i nédsta
avsnitt den verksamhet som vi valt att studera. Dérefter behandlar vi tidigare forskning som vi
anser r relevant f6r vér uppsats, vilken vidare foljs av en beskrivning av teoretiska begrepp
och analytiska verktyg. I avsnitt sex redogér vi for tillvigagéngssitt och metod. Vi har hér for
avsikt att ge full transparens med syfte att belysa studiens reliabilitet. Vi har vidare valt att
presentera resultat och analys sida vid sida, vilket sker utifrén tva huvudsakliga teman. Det
forsta temat diskuterar HR-funktionens struktur i den studerade organisationen. Det andra,
mer omfattande, innefattar de olika identiteter som konstrueras pé arbetsplatsen och tillskrivs
HR-funktionen. Detta redovisas logiskt utifran fyra olika rubriker. I avsnitt atta, presenteras
var diskussion och de slutsatser vi drar med utgangspunkt i vér studie. I diskussionen
resonerar vi dven kring vart metodologiska tillvigagéngssitt samt ger forslag pa framtida
forskning. Sist i uppsatsen stér att finna en komplett referenslista.




3. Den studerade verksamheten

Vi har genomfort var studie i en global koncern inom tillverkningsindustrin. Foretaget
beskrivs som virldsledande inom sitt segment och finns representerade i 6ver 150 lénder runt
om i vérlden, med ca 40 000 anstllda totalt. Koncernen &r indelad i tre olika divisioner som
var och en fokuserar pé specifika kundsegment pé den globala marknaden.

I Sverige finns ett antal mindre dotterbolag, varav vi valt att studera ett. Samtliga dotterbolag
4r knutna till en central HR-enhet som ansvarar for olika sikallade HR-processer. Tjénsterna
kops dirmed in och HR-funktionen fungerar som en typ av interna konsulter. Bolaget inom
vilken den ledningsgrupp som vi valt att studera &r verksam, sysselsitter ca 50 personer. Till
detta har man valt att "kdpa in" en HR-person pa 40 procent av en heltidstjénst. I praktiken
innebér detta att HR-personen i den studerade ledningsgruppen finns i de gemensamma
lokalerna tvé dagar i veckan.

I organisationsschemat nedan illustreras den gemensamma strukturen for foretagets HR-
funktioner i Sverige. HR-personen i den studerade ledningsgruppen tillhér den enhet som
betecknas som HR-service, vilken idag sysselsitter sju personer. Samtliga i denna HR-enhet
rapporterar till den ovanstaende HR-chefen for Sverige, samt VD for respektive dotterbolag
dir de 4r verksamma. I enlighet med organisationsschemat finns dven tva storre fabriker som
ensamma sysselsitter fem respektive tre HR-personer. Separata HR-enheter finns &ven vilka
har ett 6vergripande ansvar for kompetensutveckling, friskvard och arbetsmiljdarbete i

Sverige.
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Genom foretagets historia har fokus p4 omsorg om ménniskor och milj6 alltid uttryckts som
viktigt och genom att aktivt arbeta med hallbar utveckling vill de bibehélla och stérka sin
globala position samt generera en 16nsam tillvéixt. For att skapa denna positiva sociala och
finansiella utveckling uttrycker foretaget vikten av att fortroende och engagemang
genomsyrar samtliga delar av organisationen. Féretagets grundvérderingar och etiska
riktlinjer bygger saledes pé ansvar och befogenheter, hog etik, 6ppenhet och lagarbete.
Gillande kommunikation finns &4ven en policy om dppenhet och tillgénglighet som ska ligga
till grund f6r att samtliga led i organisationen, pa snabbast méjliga sitt, far saklig och
fortlopande information.




4. Tidigare forskning

I foljande avsnitt kommer vi att presentera den tidigare forskning som vi anser relevant for var
studie. Vi kommer initialt lyfta fram olika &sikter géllande problematiken kring HR-
funktionens status och strategiska utrymme. Vidare belyser vi forskning géllande
identitetskonstruktion och hur detta fenomen kan hanteras i situationer liknande med den vi
menar att studera. Avsnittet ger dven en bakgrund till valen av de teoretiska utgingspunkter
och analytiska verktyg som vi senare kommer att presentera.

4.1. Status och strategiskt utrymme

I Johan Berglunds avhandling "De otillréckliga” (2002) lyfts problematiken om hur
personalspecialisterna som yrkesgrupp kdmpar for legitimitet och status i samtida
organisationer och foretag. Med syfte att studera hur personalspecialister strévar efter att
positionera sig som en strategisk yrkesgrupp och stirka sin identitet tar Berglund fasta pa den
diskurs dér positioneringsarbetet utspelas. For att definiera det i mangen litteratur omtvistade
diskursbegreppet viljer Berglund (2002) att forhalla sig till en relativt vid definition av detta.
Diskurs forstas i avhandlingen som alla sitt av samtal, debatter och resonemang, bade
formella och informella, samt alla sitt att skriva om det givna studieobjekt. Den givna
diskursen, i vilken personalvetaridentitetens strategiska sida tar form, analyseras med
utgangspunkt i artiklar i facktidningen Personal & Ledarskap samt genom intervjuer med och
observationer av personalspecialister.

En intressant dimension av resultatet i avhandlingen ar hur idealet att vara "Handlingens man"
i motsatt till "Experten” lyfts fram (Berglund, 2002). Ekonomisk kunskap savél som praktisk
linjebaserad kunskap uppskattas som hégre vérderad &n den humanistiska och reflekterande
kunskap som ofta tillskrivs en personalspecialist. Berglund (2002) menar vidare att
personalspecialisterna genom att ta pa sig rollen som "Experter" 6kar spanningen mellan
dessa argumentativa positioner, vilka fortsétter att reproduceras i en diskurs dér
tolkningsforetridet redan &r givet.

Synen pa personalspecialisternas funktion i en organisation har dock fordndrats de senaste
decennierna och sa dven strukturen for denna. Vikten av att utnyttja funktionen som en mera
aktiv och konsultativ resurs betonas i flera studier. Dave Ulrich som har tagit fram ett antal
modeller och teorier om virdeskapande HR figurerar ofta som en av rosterna i denna debatt
och argumenterar for vikten av att stirka HR-funktionens strategiska roll och 6ka dess
inflytande i foretagens afféirsmél (Soderlund & Bredin, 2005; Wright, 2008).

Vi vill samtidigt uppmérksamma viss kritik som riktas mot detta resonemang. I artikeln
Reinventing human resource management: Business partners, internal consultants and the
limits to professionalization ifrdgasitter Wright (2008) huruvida den kollektiva identiten
verkligen paverkas av att HR uppmérksammas som en mer strategisk funktion. Studien
baserades pa en kvalitativ undersokning dér ett 30-tal HR-chefer, som sjilva identifierar sig
med rollen som "business partner", intervjuas. Resultatet visar pd en intressant spanning da
flera respondenter till f6ljd av tranformeringen upplever ett béttre individuellt sjdlvfortroende
och organisatorisk status utan for den saken skull uppfatta en gemensam okad
professionalisering av HR-identiteten.

Kochan (2004) menar vidare att transformationen av HR-funktionen till att endast vara en
strategisk partner snarare avprofessionaliserar yrket. HR-funktionen, liksom foretag i sin
helhet, har forlorat fortroendet hos bade aktiedgare, kunder, anstéllda och i samhdllet. I sin




studie diskuterar Kochan hur denna "fortroendekris" har uppstatt, hur vi kan ateruppbygga
fortroendet for professionen samt vilka fordndringar detta ateruppbyggande kréver. Fran att
tidigare haft som uppgift att s6ka en balans mellan anstélldas och organisationens intressen,
visar Kochan i sin studie hur personalspecialisten som strategisk partner gir miste om
anknytningen till en bredare social kontext (Kochan, 2004). Kochan vill uppmérksamma vad
han bendmner den nya generationens HR-personer och menar att denna roll till stor del
handlar om att terskapa det sociala kontrakt som tar hénsyn till bdde de anstéllda och
foretagets intressen. HR-personerna bor dven fokusera pa att skapa innovativa
kunskapssystem som #r 16nsamma bade for individen och organisationen, samt ha ett mer
externt fokus dér det inte ensamt 4r relationen till linjeorganisationen som &r viktig.

4.2. Identitetsarbete

Samtliga ovan beskrivna studier har genomférts med kvalitativa metoder och argumenten
samt teorierna himtas fran den pagdende HR-debatten. Berglund (2002) har déremot gjort en
socialkonstruktionistisk analys av diskurs och identitetskonstruktion som vi samtidigt
upplever vara ett ovanligt inslag i debatten om HR-personens yrkesroll. Svenningsson och
Alvesson (2003) samt Carroll och Levy (2010) bidrar med relevanta inldgg med sina studier
om ledarskap och identitetskonstruktion. Med fokus pé berittelser om hur individer i
ledarpositioner konstruerar sina egna identiteter belyser forfattarna spinningar mellan olika
ledarskapsideal samt mellan hur yrkesidentiteten och den individuella identiteten tar sig i
uttryck (Svenningsson & Alvesson, 2003; Carroll & Levy, 2010). Det r vidare i linje med
dessa studier som var uppsats bor ldsas och betraktas.

Holmer-Nadeson (1996) beskriver med utgangspunkt i Daudi’s (1984) arbete konceptet
space of action” vilket anvénds for att pavisa individens méjlighet att tillfélligt inta olika
positioner i konstruktionen av sin egen identitet. Detta r tillféllen da individen erbjuds
mojlighet att acceptera och arbeta i den dominerade diskursen, avskriva den dominerande
diskursen samt ersitta denna diskurs med andra alternativ. Individen, eller agenten, tillskrivs
hér en beslutsfattande position som dock begrénsas av redan konstruerade positioner som
erbjuds. Begrinsningarna beror pa hur vissa diskurser dominerar 6ver andra.

Till skillnad fran flera andra studier som antar ett socialkonstuktionistiskt perspektiv i sina
forskningsstudier anvénder sig Carroll och Levy (2010) av konceptet "space of action" for att
fokusera pa identitetsarbetets mojligheter snarare dn hur detta begrénsar. Med syfte att
komplettera Holmer-Nadesons studie av “space of action” beskriver de tre olika, mer
dynamiska, tekniker att hantera identitetsarbete. Dessa &r "assimilation", "complementarity"
och "rejection”. Genom att relatera dessa till kommunikation menar forfattarna att aktéren
med kreativitet och kapacitet kan arbeta i och involvera flera olika och komplexa diskurser
(Carroll & Levy, 2010).

Med utgangspunkt i dessa tidigare studier vill vi nu mer i detalj presentera det teoretiska
perspektiv samt de analytiska verktyg som vi valt att relatera till i denna studie.



5. Teoretiska utgangspunkter och analytiska verktyg

I detta avsnitt kommer vi att presentera de teoretiska perspektiv som ligger till grund for vér
studie. Genom att vi har valt att studera hur personalvetarens olika identiteter konstrueras
genom kommunikation och retoriska resurser har vi utgétt fran en socialkonstruktionististisk
syn pa identitet. Liksom Berglund (2002) s6ker vi den sociala dimensionen av
identitetskonstruktion, det vill siga hur olika identiteter uttrycks i ett argumentativt
sammanhang. I enlighet med socialkonstruktionismen kommer vi &ven att anvénda oss av det
dialogistiska perspektivet, som Per Linell (1998) lyfter fram som ett nytt analytiskt ramverk
for kommunikationsforskning. Detta ligger till grund for ansatsen i var fragestéillning och ar
saledes i linje med vér syn p4 kommunikation i organisationer.

Vidare kommer ldsaren presenteras for ett antal teoretiska eller analytiska begrepp som berdr
identitetskonstruktion och kommunikation. Dessa blir aktuella for var fortsatta analys och
diskussion gallande hur vi kan forsta de olika identiteterna som konstrueras géllande HR-
funktionen. Vi har hir dven, trots var socialkonstruktionistiska utgéngspunkt, valt att illustrera
en modell som beskriver hur HR-funktionens olika identiteter kategoriseras enligt Dave
Ulrich (1997). Vi dr medvetna om att denna modell ger en enkelsidig och starkt kategoriserad
bild av verkligheten, vilken kan uppfattas som missvisande. D4 vi ser tydliga samband mellan
Ulrich modell och den studerade organisationens idealbild av HR-funktionen ser vi dock ett
syfte med att kunna jimfra dessa med varandra.

5.1 Kommunikation i ett dialogistiskt perspektiv

Linell sarskiljer i Approaching Dialouge (1998) tva generella forhallningssétt till
kommunikation, Han véljer att bensimna dessa som monologism och dialogism och menar att
de kan tolkas som olika epistemologiska utgangspunkter eller, i enlighet med vér ansats,
anvindas som olika analytiska perspektiv. Medan monologismen tar fasta pé individer och
samhille som stabila fenomen medvetet definierade, tar dialogismen sin utgéngspunkt i
agerande och interaktioner utifran diskursiva praktiker och social kontext. Istdllet for att
isolera kommunikation fokuserar den dialogiska traditionen pd hur spréket anvinds i sociala
aktiviteter samt i kognitiva och interaktiva kontexter och sammanhang. Linell menar med
detta att meningsskapandet sker i en situationell sdvél som sociokulturell kontext och ser
diirmed inte diskurs som sekundirt till strukturen utan betonar det dmsesidiga beroendet dem
emellan. Individer, kultur och sociala faktorer foregar dérmed inte interaktionen utan
forhandlas i den (Linell, 1998; 2005). Vidare uppmérksammas en problematik med det
monologistiska synsittet di detta ger talaren foretréde i kommunikativa situationer. Talaren
blir hir auktoritir som ensam birare av ett yttrande och dess intention. Ett dialogiskt
forhallningssitt betyder nddvéndigtvis inte att man helt avskriver talarens individuella
intention. Intentionen och en medvetenhet om hur ett yttrande kan tinkas mottas sker dock i
samspel med den kontext man befinner sig i och den samtalspartner man interagerar med
(Linell, 1998).

Dialogismen #r vil forenlig med socialkonstruktionismen genom att de bada bygger pa idén
om verkligheten som en social konstruktion. Inriktningarna baseras i huvudsak pa den
hermeneutiska traditionen dir mentala processer och handlingar dr resultatet av interaktioner
mellan manniskor. Spraket kan hér aldrig tillskrivas en ensidig sann bild av ménniskans
mentala virld, utan ses i dessa processer hela tiden som tolkat, forhandlat och omformulerat.
Betydelse blir ddrmed alltid till i ett specifikt sammanhang (Wenneberg, 2001).




Utifrén forestillningen om att allt meningsskapande sker i relation till kontext och social
forstéelse blir de optimala férutséttningarna for god kommunikation oéndlig. Dock kan vi
enligt Engqvist (2003) forutsitta att det finns vissa nédvéindiga, mer generella variabler, som
Okar sannolikheten till god kommunikation. Det 4r dérfér relevant att tala om
kommunikationens olika abstraktionsnivéer. P4 en hogre abstraktionsniva, meta-nivéan,
kommunicerar man helt enkelt inte lingre om det konkreta innehallet i kommunikationen utan
vilka forutséttningar som finns f6r kommunikationen. Det handlar d4 om att sétta ramar om
hur kommunikationen ska se ut, dela forvéntningar, uttrycka véirderingar som péverkar
férutséttningar samt utviardera kommunikationen (Engqvist, 2003).

5.2. Identitet som analytiskt begrepp

I denna studie later vi dialogismen och socialkonstruktionismen informera var forstéelse av
identitetsbegreppet. Detta innebir att vi betraktar identitet som nagot som sténdigt konstrueras
i interaktion med omgivningen och i forsta hand inte bér betraktas som ett statiskt
psykologiskt fenomen. Giddens (1991) uttrycker det pé f6ljande sétt:

A person's identity is not to be found in behaviour, nor - important though this is - in the
reactions of others, but in the capacity to keep a particular narrative going. The
individual's biography, if she is to maintain regular interaction with others in the day-
to-day world, cannot be wholly fictive. It must continually integrate events which occur
in the external world, and sort them into the ongoing 'story’ about the self. (Giddens,
1991, 5. 54)

Vi menar hir att identitet, i vart fall personalvetarens identitet, &r provisorisk och en for
stunden intagen position som skapar mening i ett sammanhang. I denna identitetskonstruktion
blir spraket centralt d& det 4r genom samtal, argumentation och reflektioner som identiteten
positioneras, fordndras, skapas och reproduceras (Berglund, 2002).

Olika identiteter kan angripas utifran en rad olika nivéer. Vi kan studera identitet utifrén ett
organisatoriskt perspektiv, med hinsyn till professionella eller sociala forhéllanden eller rent
av pa en individniva. Dock bor vi akta oss for att isolera och behandla dessa olika teman av
identitet som stabila. Med utgdngspunkten i att identitetsskapandet &r en sténdigt pdgdende
process uppmirksammar vi hur individen kan réra sig mellan olika personliga identiteter och
foljaktligen dven olika professionella identiteter. Dessa olika identiteter kan vara mer eller
mindre motségelsefulla och fordnderliga (Svenningsson & Alvesson, 2003).

5.3 Identitetsarbete och retoriska resurser

Identitetsarbete definieras av Svenningsson och Alvesson (2003) som de aktiva processer som
avser att konstruera en viss identitet. For att befista en identitet i en social process krévs enligt
Billing (1994) vissa retoriska resurser. En yrkesidentitet liksom andra identiteter bekréftas
eller forkastas eventuellt genom kritik, argumentation och i en kamp om tolkningsforetréde.
Likt vi resonerar inom oss sjdlva sker d&ven en argumentation och ett resonemang gentemot
omvirlden, genom vilket vi tar stindpunkt, orienterar oss mellan olika positioner och beféster
en viss typ av sjilvbild (Billing, 1994). De retoriska resurserna kan verifieras bade pa
vetenskapliga grunder savil som det sunda fornuftet, men anvinds oavsett for att stirka en
viss identitet och samtidigt kontrollera konstruktionen av andras (Berglund, 2002). Séledes
bestér vara retoriska resurser av uttryck, begrepp, idéer och bilder som vi anvénder inom en
viss diskurs for att skapa mening och ge stdd at en viss identitet. Med hjélp av retoriska
resurser kan vi vidare, i enlighet med Svenningsson & Alvesson (2003) forédndra, omforma




och avvisa olika identiteter. Med hjélp av retoriska resurser har vi som individer dérmed
méjlighet att navigera mellan olika identiteter och framstélla oss sjélva pé olika sitt i olika
givna situationer. Beroende av situationen kommer vart stt att utrycka oss uppfattas pa olika
satt.

Beech (2008) beskriver i sin artikel identitetsarbete som “a mélange of different identity
projects...distinct and potentially conflicting” (s. 52), och ifrdgasitter vidare den nigot mer
statiska syn pa diskurser som Holmer-Nadeson (1996) presenterar. Medan Holmer-Nadeson
studerar identitetsarbete som tillfillen d& individen erbjuds olika givna diskurser, menar
Beech (2008) att identitetsarbetet snarare handlar om att omformulera och inférliva dessa
diskurser. Tre strategier beskrivs for att konkludera identitetsarbetet som en 6ppen och aktiv
process. ”Assimilation” beskrivs som den strategi som individen anvénder da nya uttryck
assimileras i den givna diskursen, “complementarity” ar da den givna diskursen redigeras och
“rejection” d4 individen helt enkelt véljer att inta en annan diskurs pa bekostnad av den forsta.
Dessa strategier 4r dynamiska och kan alterneras utifrén fyra givna dialogiska krafter;
kénslomassiga, kognitiva, makt relationer och narrativ stil (Carroll & Levy, 2008).

5.4 "Footing"

Kommunikation handlar sdledes om mer #n att skapa en gemensam grund mellan tva
individers olika konstruktioner av verkligheten och bor betraktas som mer komplext dn en
process diir vi bekriftar vad vi sagt och vad vi uppfattat (Linell, 1998; Goffman, 2004).
Goffman introducerar vidare begreppet "footing" som en del av identitetsarbetet i samtal och
beskriver detta som hur en talare viljer att positionera, yttra och presentera ett uttalande:

A change in footing implies a change in the alignment we take up fo ourselfs and the
others present as expressed in the way we manage the production or reception of an
utterance. (Goffman, 1981, 5.128)

Goffman argumenterar dérmed for att det finns flera typer av agenter inom 0ss som individer
nér vi kommunicerar och delar vidare upp talaren i tre olika kategorier, eller agenter om man
s vill. Dels belyser Goffman (1981) "animatoren" bakom uttalandet, det vill sdga agenten
som yttrar ljudet i uttalandet. Det finns &ven en "forfattare" som viljer de ord som ska yttras,
samt slutligen "huvudman" som stér bakom och har sant engagemang for det som yttras.
Dessa agenter kan i olika situationer kombineras pé ett antal sétt och fér ddrmed olika
betydelse for hur individen positionerar sig. Uttryck och samtal kan dirmed organiseras pa
olika sitt beroende pa vilken instillning till samtalet eller vilken "footing" som individerna
intar. Goffman (1981) menar pa detta sitt att vi som individer séllan &r ensamma dgare over
vad vi séger, samt att man genom att baka in nigon annans uttalande i sitt eget kan befista
och forstidrka en viss attityd.

5.4 Sociala praktiker och asymmetri

Ett identitetsarbete, som beskrivet ovan, sker didrmed inte helt forutsittningslost utan kan
betraktas bade som ett projekt men likvil som en produkt av den kontext dér identiteten
utvecklas (Carroll & Levy, 2008). Inom samtliga sociala praktiker finns strukturer, normer
och trégheter som fungerar som motkraft till identitetsprocessen som ett fenomen 1 sténdig
rorelse (Svenningson & Alvesson, 2003). Att olika identiteter reproduceras och aterskapas
kan dirmed hérledas till trogheten i dessa strukturer och institutioner, dér formella och
informella regelverk utsitter individen for tryck att anpassa sig. Institutionaliseringen av
sociala praktiker gor dessa svéra att forandra da kostnaderna for en sédan forandring gor
ansprak pa bade tid och energi (Ahrne & Papakostas, 2002).

10




Aven spraket i sig har en kulturell och social dimension vilket paverkar hur olika identiteter
konstrueras. Spraket kan ur denna aspekt vara ojimnt fordelat och inte alltid tiligéngligt for
samtliga individer i samma utstriackning. Likavil som detta kan stéllas i relation till personers
nationalitet kan denna tillginglighet variera i forhéllande till olika professioner. Ett uttalande
siger séledes alltid, medvetet eller omedvetet, ndgot om en individs sociala verklighet (Linell,
1998).

Svenningsson och Alvesson (2003) diskuterar asymmetri i institutionella samtal, och relaterar
d4 till eventuella maktrelationer mellan individerna. Aven Engqvist (2003) observerar hur
denna relation paverkar hur interaktionen och kommunikationen ter sig. Om relationen &r
komplementir, det vill sdga ojimn i bemérkelsen att den ena parten dominerar samtalet
medan den andre &r i underldge, kommer denna relation med sannolikhet reproduceras. Detta
kan jimf6ras med makt och tolkningsforetride som tillskrivs olika individer beroende pa
situation och sammanhang. Kommunikation bor dérfér uppmérksammas som cirkulir da
uttalande och reaktion hela tiden stimulerar varandra. I en komplementér relation spelar det
dérfor egentligen ingen roll vad som #r hénan och vad som #r dgget. S& ldnge bada parterna
fortsétter att inta en viss position genom att avskriva sig sjdlva fran ansvar kommer
undergivenheten, och dirmed #ven tolkningsforetridet, i relationen pa att bestd. Det mest
effektiva sittet for att "rubba balansen" 4r dérmed att &ndra ditt eget beteende och sétta nya
regler och ramverk for kommunikationen (Engqvist, 2007).

5.5 HR-funktionens roller enligt Dave Ulrich

Som vi ndmnde inledningsvis har Dave Ulrich fatt stor uppmérksamhet under de senaste
decennierna da han med sina modeller och teorier argumenterat for vikten av att stirka HR-
funktionens strategiska roll och 6ka dess inflytande i foretagens affirsmal genom att arbeta
med virdeskapande HR (Wright, 2008). Ulrich (1997) anvinder begreppet “HR Business
Partner” for att beteckna HR-funktionen, dock med viss reservation da de anser att det &r ett
négot snivt begrepp som ofta dversitts direkt med “strategic partner”. For att illustrera hur
HR-funktionen kan leverera virde till en organisation anvénder Ulrich (1997) en modell dér
fyra olika omréden av aktiviteter definieras (figur 1).

Future/ Strategic Focus

Manageiment af Management of
Straregic Hamayt Transformation

Resources And Change

Processes , People
Managemenrof Managesment of
Firmn Infrasuracsure Employee
Coreribugion
Day to day operational
focus

Kl Ulrich, D. (19973
Figur 1. HR roles in building & competitive organization

En av de fyra rollema som Dave Ullrich definierar viljer han att bendmna Management of
strategic Human Resource. Hir gér arbetet ut pa att forena och omvandla HR-aktiviteter sa att
dessa kan implementeras i foretagets strategier. I praktiken vill Ulrich pévisa vikten av att
HR-personen arbetar med att identifiera de aktiviteter som gor det méjligt for foretaget att
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uppnd sina befintliga och framtida strategiska mal, genom att tillgodose de ménskliga resurser
som foretaget har (Ulrich, 1997).

Management of transformation and change relaterar till hur HR-personen bor leda
organisationen i foréindring for pa bésta sitt kunna hantera och dra nytta av denna situation.
Med uppgift att bevara foretagskultur och kompetens blir det i organisationsfordndringar d&ven
HR-personens uppgift att driva utvecklingsprocessen. Inom detta omréde handlar det
framforallt om att identifiera och sprida kunskap p4 makroniva medan Management of
employee contribution #r ett omrade som snarare fokuserar pé att utveckla de anstéllda som
individer, det vill siga pa mikroniva. Att kontinuerligt arbeta utifrdn de anstilldas behov,
sasom lojalitet och motivation samt att forse medarbetarna med de ritta resurserna for att 6ka
deras kompetens 4r en viktig uppgift for HR-personen (Ulrich, 1997).

Management of firm infrastructure belyser HR som en mer administrativ funktion ur
traditionell mening. HR-personen har hér som uppgift att skapa nytta for foretaget genom
standardiserade processer och praktiska 16sningar som pa ett enkelt s4tt kan underlatta arbetet
med exempelvis medarbetarnas anstéllningar, 16ner och utbildning (Ulrich, 1997).

Ulrich & Brockbank (2005) tar aven modellen ovan ett steg lingre genom att definiera
ytterligare en roll for HR-funktionen, ndmligen “ledarrollen”. Denna finns delaktig i samtliga
ovan nimnda omraden och stér for ett genuint ledarskap, vilket 4r visentlig for att etablera,
svervaka och utveckla HR-funktionen inom foretaget. Ett viktigt vérde skapas hér genom att
HR-personer samarbetar inom den egna professionen samt tillsammans med andra funktioner
péa foretaget (Ulrich & Brockbank, 2005).
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6. Metod

I metodavsnittet &mnar vi beskriva hur vi samlat in vér kunskap till studien samt de val av
metodteoretiska delar vi gjort. Vi &mnar ocksa beskriva de argument och tankar vi haft som
lett fram till dessa val.

6.1 Val av metod

Vi har anvint oss av kvalitativa metoder och har genomfort sex intervjuer. Véra intervjuer
lagger fokus pé intervjupersonernas tankar, reflektioner och erfarenheter. Vid analys av
intervjudata dr det viktigt att beakta att det som har framkommit i en intervju &r respondentens
bild av verkligheten. Denna verklighet #r sann for den intervjuade och dérfér bér man inte
diskutera intervjudata i termer av sann eller falsk utan utgd ifran det som ségs (Silverman
2007, ss. 144-145). Vi har sdledes dmnat basera var redovisning pa det som sagts och analyser
av det som sagts, snarare 4n vad vi sjdlva anser.

Genom att anvinda kvalitativa intervjuer efterstrivade vi att f en djupare forstaelse for
fenomenet, 4n vad vi tror till exempel en kvantitativ enkétstudie skulle kunna ha bidragit med
(Silverman 2006, ss. 34, 114). For att fi en 6kad etnografisk forstaelse for det studerade
fenomenet har vi ocksé deltagit pa ett ledningsgruppsmote dir samtliga intervjurespondenter
deltog. Vi fick ddremot inte tilltrdde till att spela in det som sades och har dérfor valt att
enbart se vara observationsanteckningar som stdd eller bakgrundinformation till de intervjuer
vi har som grund f6r vart resultat. Motet tog ocksa plats efter att vi intervjuat samtliga
respondenter.

6.2 Val av och kontakt med den studerade verksamheten

Efter att ha definierat syfte och fragestillning sé letade vi efter foretag som kunde ge tilltrdde
till rétt personer for att kunna besvara vara fragestiillningar. Processen att finna just ett sddant
foretag var utdragen men s sméningom framkom ett féretag som moétte de krav som stiftats.

6.3 Urval av enheter

Utifran vér fragestillning konstruerade vi ett antal fragekluster for att pa ett relevant sétt ringa
in och fa svar pa de omréden vi forsokte tdcka. Under arbetets géng har sedan de data vi
samlat in skapat ett behov av att delvis foéréindra véara initiala fragestéllningar.

6.4 Urval av intervjupersoner

Urvalet gjordes i samrad med kontaktpersonen pa foretaget. Personerna som valdes ut ansigs
relevanta eftersom de samtliga var nira relaterade till HR-personen. Aven personernas
tillgéinglighet for intervjuer under en viss tid hade betydelse for vilka som valdes ut {or
intervjuer.

6.5 Genomférande av intervjuer

Intervjuerna genomfordes av bada forfattarna, dér en person intog ett ledande intervjuroll och
den andra en mer observerande roll. Den senare har ocksa fort anteckningar och kommit med
foljdfragor och nya infallsvinklar som den ledande intervjupersonen eventuellt missade.
Forfattarna alternerade mellan dessa bada roller frén var intervjutillfille. Ett resonemang
fordes angdende effekten av att genomfora intervjuer en och en och beslut togs da att risken

13



for att data da Littare kan gi forlorad genom att intervjuaren exempelvis missar att f6lja upp
viktiga aspekter ckade.

Samtliga intervjuer genomfordes, framforallt av praktiska skil, i anslutning till
intervjupersonernas arbetsplatser. Intervjuerna genomfordes pa sidant sétt att de var storre
delen av kontoret till kinnedom. Intervjuerna inleddes med att "smaprata” for att fa
respondenterna mer avslappnade och tillfreds med intervjusituationen. Tva olika
intervjuguider hade utformats (se bilaga I och II), en for intervjuer med personer relaterade till
HR-personer samt en for intervjuer med HR-personen. Intervjuguiderna har fungerat som ett
stod i intervjusituationerna. Alla intervjuer har spelats in och transkriberats for att vi inte skall
gé miste om relevant information samt for att kunna visa pa empirisk data.

6.6 Genomforande av analys

Vi har valt att redovisa resultaten fran intervjuerna genom att beskriva de olika sétt som HR-
funktionens arbete beskrevs av respondenterna. Detta kom si sméningom att representeras
som fyra olika identiteter. Tolkning av resultaten har foljt direkt efter intervjuerna och citat
har anvints for att ge en tydlig bild av insamlad data och de analytiska podnger vi har velat
gora. I tolkningen av resultaten, det vill séiga analysen, har vi sedan med hjélp av nagra
analytiska begrepp forsokt forsta de utsagor som kom fram i intervjuerna. Man kan saledes
séga att vi ursprungligen valde en induktiv metod utan ett teoretiskt ramverk men att vi under
analysens framvixt analyserat data genom négra teoretiska begrepp vi funnit relevanta.
Saledes har ansatsen varit induktiv samtidigt som metoden under resultattolkningens géng
snarare var deduktiv.

6.7 Reliabilitet

D4 vi har valt att genomf6ra en kvalitativ studie med utgéngspunkt i semi-strukturerade
intervjuer samt en observation fér reliabilitetsbegreppet en annorlunda innebérd &n om studien
varit av kvantitativt slag. D4 syftet med var kvalitativa studie &r att skapa en forstielse kring
de medverkandes kategoriseringar av verkligheten, hur de talar samt uttrycker sig om denna,
4r det snarare intressant att belysa hur vl vi som forskaren lyckats uppdaga och synliggora
detta pa ett riktigt sétt (Silverman, 2006). For att hoja reliabiliteten i vér studie menar vi
darfor att i mojligaste mén forhélla oss transparenta i var forskning. Genom att i vart
metodavsnitt synliggora tillvigagéngsstt och samtliga val vi gjort i processen gor vi det
mojligt for lisaren att forhalla sig till dessa. Vi uppmérksammar &ven lasaren pé de teoretiska
ramverk vi tagit utgangspunkt i, vilka vidare styr det forhallningssitt vi tar an i studien.

6.8 Validitet

Att uttala sig om en studies validitet eller giltighet handlar om att visa att studien miter det
den avser att mita (Trost, 1997). For att oka validiteten inom kvalitativ forskning menar
Silverman (2006) att det &r av fordel att samla in olika typer av data for att sedan kunna
jamfora denna. For att pa bista mojliga sétt sikerstilla en god validitet i vér studie har vi
darfor valt att komplettera vara intervjuer med en observation. Detta for att oka var forstielse
for sammanhanget, samt kunna relatera den data som intervjuerna och observationen gett oss
till varandra. Vi hanvisar dven ldsaren till beskrivningen av vart metodologiska
tillvigagangssitt samt de bifogade bilagorna, vilka menar oka trovirdigheten genom att ge
insikt i hur vi samlat in och analyserat vért material.
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6.9 Etik

I enlighet med Kvales (2009) rekommendationer har vi utgatt frén fyra 6vergripande etiska
riktlinjer. Dessa behandlar informerat samtycke, konfidentialitet, konsekvenser samt
forskarens roll.

Vad giller informerat samtycke fick respondenterna vid intervjuernas bérjan ta stédllning till
sitt deltagande i studien. Vi informerade dem om projektets syfte och att de hade rétt att
avbryta intervjun om de s& 6nskade samt att de hade mdjlighet att avsta fran att besvara de
fragor vi stillde. Alla sex intervjupersoner gav sitt samtycke till att delta i studien. Vi frigade
ocksa om det gick bra att vi spelade in intervjun. Vidare poéngterade vi att uppgifterna och
materialet skulle behandlas konfidentiellt och endast komma uppsatsskrivarna till del.
Dessutom betonade vi att man i den slutgiltiga rapporten inte kommer att kunna identifiera
enskilda individer. Vi klargjorde for respondenterna i forvig att deras medverkan var frivillig.
Vi har dessutom valt att visa full transparens gentemot respondenterna genom att forklara vad
syftet med studien &r samt vilken roll intervjuerna har.

Eftersom HR-fragor kan vara av kénslig karaktér har vi inte lagt fokus pa individerna eller
respondenterna i sig och hur dessa forhdller sig till HR-personen, utan inriktat oss pa hur de
beskrivningar som framkommer ser ut mer generellt. Syftet har heller inte varit att kontrollera
personers kunskap inom HR-omrédet, vilket vi tydligt klargjorde i starten av varje intervju. I
vissa fall har vi valt att fortydliga citat vi anvénder i studien genom att ta bort till exempel
upprepningar. Innebérden av citaten har dock inte férdndrats genom denna editering. Detta
har ddremot gjorts for att inte genera respondenterna som efter genomforandet har erbjudits
att ta del av studien.

For att erhalla god vetenskaplig kvalitet pa studien beaktar vi &ven var egen roll som forskare
och hur detta paverkar resultatet (Kvale, 2009). D4 vi pa eget initiativ sokte upp den studerade
organisationen var vi pé inget sitt utsatta for patryckningar frn ndgon part i organisationen
eller pa universitetet att redovisa ett visst resultat. Som aktiva deltagare i intervjuerna och
passivt i observationen uppmérksammar vi ddremot att vi paverkar resultatet utifrn var egen
forforstaelse, forestillningar och tolkningar. Detta menar vi dock vara en del av den
identitetskonstruktion som vi har for avsikt att studera.
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7. Resultat & Analys

Vid genomf6randet av véra intervjuer uttrycktes flera olika, till viss del motségelsefulla,
roster om HR-funktionen och hur denna uppfattas, arbetar och fungerar. Utifrén den retorik
och argumentation som personerna i ledningsgruppen anvénde sig av i intervjuerna, har vi
valt att utgd ifran tva huvudsakliga teman. Det forsta temat diskuterar HR-funktionens
struktur i den studerade organisationen. I det andra, mer omfattande, har vi valt att sérskilja
och kategorisera fyra olika identiteter. Snarare &n att bevaka HR-funktionens
arbetsbeskrivning lagger vi fokus pa hur funktionen upplevs och hur tankar kring denna
kommer till uttryck i respondenternas svar. Vi menar ddrmed inte att dessa fyra identiteter &r
de enda identiteter virda att studera eller ldgga mérke till vad géller personalvetarens
yrkesidentitet. Med insikt om att samtliga tillskrivna identiteter 4r mycket komplexa, gér in i
varandra samt tar olika plats i olika sammanhang, har vi dock valt detta tillvigagangssitt for
det ska bli mojligt att folja vér analys och diskussion. Identiteterna har saledes skapats utifrén
egna tolkningar d4 vi anser att dessa fyra for vér studie dr de mest vidkommande.

D4 den studerade organisationen pa divisionens initiativ valt att centralisera HR-funktionen
kommer vi forst att presentera tankar och reflektioner kring denna strukturella fordndring. Da
organisationsforindringen genomfSrdes med ambitionen att lata HR-funktionen fungera som
en intern konsultverksamhet, gor vi vissa kopplingar till Dave Ulrich bendmning av HR-
funktionen som "business partner". Vi vill dock uppmérksamma lésaren pé att de fyra
identiteter som vi valt att sdrskilja 4r fristdende och inte kan dversittas med Ulrichs modell
dér han mer normativt beskriver de omraden inom vilka HR-personer bor verka. Vi kommer
déremot i flera exempel tydliggéra skillnader och likheter mellan det Ulrich anser HR-rollen
bor innefatta och de identiteter var insamlade data pé foretaget har gett oss grund till att
diskutera vidare.

7.1 Den nya strukturen

Enligt organisationsschemat som beskriver foretagets gemensamma HR-funktioner i Sverige
kan vi utlsa en struktur dér olika enheter, samt specialistomraden definieras. Denna uppfattar
vi ge uttryck for hur HR-funktionen har transformerats genom éren och idag, i enlighet med
Dave Ulrich, vill fungera mer som en "business partner". HR-personerna i de olika enheterna
finns nu i de flesta fall lokaliserade pa huvudkontoret, istéllet for att som forr, sitta ndrmare
linjeorganisationen.

Nir vi fragar HR-personen i den studerade ledningsgruppen hur hon upplever den nya
strukturen uppfattar vi att hon kénner sig nagot delad i frdgan. A ena sidan uttrycker hon att
det ibland kan rada en viss forvirring da beslut fattas pa olika nivaer utan att informationen
ndr ut till samtliga HR-personer. Det har dven hént att det inte stir helt klart vem som é&r
ansvarig for vad.

Dom hdr uppdelningarna som dr mellan olika personalbitarna. Det fattas beslut ibland
pd en annan nivd, utan att man vet om det.. forrdn man trampar i klaveret egentligen.
Ja, det dr ju en marklig organisation. En matrisorganisation. Och den dr inte alltid sd
litt. Jag har nog inte drabbats sd mycket, men jag hade det problemet i bérjan.. med en
kollega.. dé jag var vi tvungna att se 6ver vem som skulle gora vad. Men nu funkar det
bra.

Samtidigt som hon uttrycker att den nya strukturen lett till viss forvirring anser hon att det
ar mycket viktigt att ha god kontakt med kollegor som &r verksamma inom HR-omrédet.
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Hon ser mojligheter att diskutera och fa hjélp, men upplever samtidigt inte behovet lika
stort nu, nér hon sjélv har lang och gedigen erfarenhet inom HR-omrédet och pa foretaget.
I citatet nedan beskriver hon vikten av samarbetet.

Ja, det har varit oerhort viktigt for mig. Man kan ju inte fungera isolerat for da vet man
Ju inte vad som forandras. Sa dr det ju! Men det dr mer att man sdtter sig ner och
diskuterar saker. Sedan kanske inte jag har samma behov att géra det.. ja, jag har ju
varit med ett tag. Det dr ju klart att det beror pa vad fragorna handlar om.. men dr man
ny, sa har man kanske storre behov av det.

Flera personer ndmner att centraliseringen av HR-funktionen pa féretaget férdndrat hur HR-
arbetet bedrivs lokalt. Forr fanns HR-personen tillgénglig pa avdelningen hela veckan, nu
kops istillet funktionen in 16 timmar i veckan och finns endast pé plats pa avdelningen en dag
i veckan. Sa hér uttrycker en respondent om den nya situationen och hur samarbetet ser ut.

Anna dr ju en inhyrd funktion nu. For det dr ju sa HR jobbar hdr i Sverige. Sa vi hyr in
Anna tva dagar per vecka. Men jag har vil inte sa mycket mer kontakt dn sd. Nir hon
satt hdar sa var det ju oftare.. // ..sen dr det periodvis sa att man samarbetar mer, men
det blir ju inte sa ofta ndr hon sitter ddr borta. Sa det har varit lite mindre nu, ndr hon
dr borta.. men.. vi klarar oss.

Flera anstillda uttrycker en viss forvirring kring den nya strukturen och det verkar inte st helt
klart vilka arbetsuppgifter som ligger pa personalvetarens bord ldngre. Vissa respondenter
uttrycker d&ven missndje dver att mycket av vad de anser vara personalrelaterat arbete numera
dr chefernas ansvar.

Jag tycker nog den dr lite velig.. det hade varit bdttre om Anna hade gjort alltihopa.
Det blir splittrat.. sen kanske det dr lite for att det dr nytt, att varken hon eller jag vet
hur det ska fungera. Tanken dr nog god att ddr ska finnas en specialist.. men det var
ganska kdckt ndr Anna hade full koll.

Jag tror nog att det hade varit bra att ha de mer involverade. Det dr ju svdrt att fa
tillbaka de som forsvunnit fran arbetsplatsen.

Chefer i de operativa leden far alldeles for lite stod. Men sa har HR bestdimt sig for att
jobba. For nu ska cheferna skota allting. Sa dr det ju inte i andra Ildnder..

Dessa roster kan tolkas som ett tecken pa den tréghet och motkraft som Alvesson och
Svenningsson (2003) menar att sociala praktiker skapar. Trots att de formella regelverken om
hur arbetet ska utf6ras har férdndrats verkar de informella forvéintningarna besta.
Forvéantningarna utsétter naturligtvis HR-funktionen {6r patryckningar och att forhalla sig till
dissonansen i dessa, eventuellt foréndra situationen kan vara personligt kostsamt.
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7.2. HR-funktionens olika identiteter
7.2.1 "HR-strategen"

Nir vi stiller frigan om hur det strategiska arbetet bedrivs i organisationen fér vi metodiskt
forklarat for oss hur en vision bryts ner i afféirsmal och aktiviteter, samt hur ansvar fordelas.
Intressant #r att flera av véra respondenter verkar ha uppfattningen om att det &r ovanligt att
HR-funktionen har ett aktivt deltagande i detta arbete och vi far dven kénslan att de inte
uppfattar HR-funktionen som speciellt drivande hér. Ett exempel pa detta kommer i utryck pa
foljande sétt:

Ja, huvudansvaret, det har ju jag! Samtidigt sd mdste vi ju ha en évergripande vision,
och denna bryts ju dé ner i olika delmdl som i sin tur blir en affirsplan.. Varje enhet
har ddr léngsiktiga mdl och hos oss dr det dd vi i ledningsgruppen som skapar dessa.
For att nd upp till dessa mal har sedan varje enhet olika aktiviteter som ska genomforas
for att uppnd mdlen. Sedan dr det ju sd att man oftast inte klarar av att driva dessa mal
utan att involvera andra avdelningar, sé det dr egentligen bara for att fordela ansvaret.
Och dé har ju varje avdelning sitt scorecard.. till och med HR! Vilket kanske dr lite
ovanligt..

Just personalvetares vara eller inte i foretagets strategiska utrymme radde det vidare blandade
asikter om bland respondenterna. Vissa menade att de ledningsméten som tog plats mer var av
en redovisande karaktir och att det istéllet var pa de sa kallade "24-timmarsmétena”, som
dgde rum en géng per kvartal, dér de strategiska diskussionerna fordes. Bade HR-personen
sjdlv och en annan respondent uttrycker att HR far relativt lite utrymme pa samtliga
ledningsméten. P4 "24-timmarsméten" hamnar HR-frigorna néstan alltid i skymundan och
behandlas sist. Flera personer upplever da att engagemanget inte &r detsamma, man vill helst
avsluta motet och inte vill ge sig in i de tidsddande diskussioner som HR-frdgorma kan
generera.

Nir vi frigar en person mer direkt om vilket utrymme HR-funktionen tar i de generella
strategiska diskussionerna menar denna att detta till viss del beror pa vilken profil du har:

Sedan ar det ju mycket pd grund av vilken profil du har. Vi har ju haft HR-personer
som har haft bakgrund inom produktion eller produktutveckling, eller som kommer fran
ren HR, men det beror ju pd om du har ndgra kunskaper. Annars dr du bara inblandad i
HR-frégorna och de omrdden som ror personal och kompetensfragor.. //..Man tar sig
utrymme och det dr fritt fram att gora det.

En annan respondent uttrycker vidare att HR-personen borde bli bittre pa att ta mer utrymme i
det strategiska arbetet.

Det dr ju mycket jag och VD och business development! // ..Det dr ju lite s ndr vi gor
vér businessplan som man sdtter ihop det for ndsta dr, med scorecards och sd.. 4 jag far
nog sdga att HR dr lite involverad ddr.. och kanske kan bli bdttre.

Ett par intervjupersoner menar att personalvetarens roll pa foretaget inkluderar forebyggande
arbete, vilket vi enligt Ulrich (2005) modell kopplar till HR-personen som strateg. En
respondent menar att sidant forebyggande arbete tar plats bland annat vid kommande
forandringsarbete av olika slag pa foretaget. Detta kan tolkas som att personalfunktionen ses
ha en konsultativt fsrebyggande roll, en strategisk resurs och drar parallellen till Berglunds
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illustration av personalvetaren som "Experten" med mer analytisk formaga, och ekonomen
som "Handlingens man" med mer praktisk kunskap. Vi observerar hir hur personalvetarens
egenskaper uppfattas vara av fordel.

..att det finns en HR-person som hojtar till.. som sciger "tdnk pd det hdr nu om ni
Jordndrar nagot”. For oss som dr otdliga och tycker det ska funka sa kan det vara bra
att ha HR..

Ett par intervjupersoner menar déremot att HR-funktionen frimst agerar som ett
kompetensstdd om det efterfragas och inte pa eget initiativ. Samma personer menar att de inte
upplever arbetet som férebyggande utan snarare behovsstyrt.

Vissa respondenter uttryckte vidare att HR-personen egentligen inte var en del av de
funktioner pa foretaget som faktiskt forde strategiska samtal. Vi noterade att detta kan bero pa
olika definitioner av vad strategiskt arbete faktiskt &r. Samtidigt var de olika respondenternas
kontakt med HR-personen av skiftande art och yrkesrelationerna till viss del olika.

Nagra av respondenterna menar att HR-personen borde delta mer aktivt i det operativa
arbetet. Detta for att forsté det som produceras och skapar "affédren". En annan menar att HR-
personen inte alltid verkar hdnga med pa allt som ségs pa ledningsmdéten. Nér diskussionen
inkluderar fackuttryck relaterat till produktionen eller strategier s& menar samma respondent
att HR-personen forhaller sig passivt och inte deltar i diskussionen. I analytiska termer kan
detta forstas som att de saknar retoriska resurser som behdvs for att delta i diskussionerna
kring foretagets afféirsmal (Berglund, 2002)

.Jor det dr inte en mutter som man sjdlv tinker sig att den ser ut.. utan de ser helt olika
ut. Man maste ha en bild.. sG man kan relatera till produkten

En anledning till att HR-funktionen inte upplevs ha strategiskt utrymme kan ddrmed séttas i
relation till att HR-personen befinner sig langt ifran vad som flera respondenter kallar
"affidren". Vi goér vidare tolkningen att "afféren" och "strategi" kan ses som nést intill
synonyma begrepp. Det faller sig da naturligt att de respondenter som anser att HR-
funktionen inte 4r integrerad del av "affiren" ocksa ser pa personalvetaren som nigon med
1agt eller inget inflytande alls i strategiska frigor. Enligt Ulrich och Brockbank (2005) &r det
nédvindigt att HR-personen faktiskt 4r involverad i affdren for att kunna tala om HR-
funktionen som strategisk. Enligt nimnda forfattare & HR-funktionens strategiska insats
bland annat att méta befintliga och framtida kundkrav med de resurser som &r givna for just
det foretaget. Detta forutsitter i forlingningen att HR-personen har kunskap om hur befintliga
och framtida kunskapskrav ser ut.

Med den timligen samstdimmiga informationen fran respondenterna om att ledningsmoétena &r
av mer redovisande art s& menar vi att denna typ av mindre férstéelse for produktionen kan
skapa tilltradesproblem dven pé 24-timmarsmdétena. Hér ser vi hur sprékets kulturella och
sociala dimension kan vara bidragande till problematiken fér HR-funktionen i det studerade
sammanhanget. I enligt med citatet ovan uttrycktes under vara intervjuer méanga olika roster
om foretagets inriktning pa teknik och affdrsutveckling, vilket enligt Linell (1998) séger oss
négot om ledningsgruppens sociala verklighet. Sprakets tillgéinglighet verkar i denna aspekt
inte vara lika néra till hands f6r HR-funktionen s& som for dvriga i ledningsgruppen. Detta
kan hirledas till att flertalet av de personer som idag sitter i ledningsgruppen under en léngre
period av sin karridr arbetat i produktionen eller mycket néra denna.
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Forutom forstaelse nimns det i ett par intervjuer att HR-personen skulle kunna 6ka sitt
strategiska inflytande om denna hivdade sig mer.

Vi dr ju en ingenjorsforetag. Jag vet inte. Men jag tror ju att speciellt hdr sd kan man ta
sd mycket plats som man klarar av att ta. Det dr lite upp till dig. Vill man visa varfor
och vad som dr viktigt eller varfor man ska driva en viss frdga.. dd tror jag att man kan
det. Man mdste driva det och vara innovativ. Man mdste bara se till att fa folk med sig i
det man tror pd..

Liksom vad vissa av respondenterna menar kan HR-personens strategiska utrymme till viss
del tolkas som individrelaterat. Att forkasta eller omforma en identitet sker genom
argumentation och kamp om tolkningsforetradet (Billing, 1994). Aven maktrelationer kan
ligga till grunden for den asymmetri som verkar reproduceras i de strategiska diskussionerna.
HR-funktionens status och tilltrade #r, enligt tidigare forskning, generellt komplementér i
relation till dvriga professioner i ledningsgruppen. Om HR-funktionen &r i underldge och den
andra parten dominerar samtalet s kommer samspelet med storsta sannolikhet fortsitta pa
detta sitt tills ndgon av parterna bestimmer sig for att bryta monstret och sétta nya regler och
ramverk for interaktionen.

7.2.2. "Stédfunktionen"

Flera respondenter menar att HR-funktionen borde fungera som ett stod for de operativa
cheferna i en hogre utstrickning. Enligt flera respondenter borde HR-personen bidra mer med
det administrativa arbetet &t de operativa cheferna s4 att dessa kan f4 arbeta mer med "det de
ska gora". Samtliga respondenter menar &ven att en av personalvetarens viktigaste uppgifter
4r att ingripa nér fragor blir "kénsliga" och da som en tredje part for att kunna se pé det som
h#int fran ett annat perspektiv #n de inblandade, ofta medarbetaren och dennes chef.

.ibland hamnar man i personliga situationer.. dd forvintar jag mig att HR kommer
som en oberoende person som ger stod, fir en att tinka pd annat sdtt, sa man inte
fastnar i en dsikt. Om man inte har en person som man kan diskutera med sa hamnar
man valdigt ldtt i sina egna virderingar och det kan vara farligt. Man behover fd
ndgon som kan se det fran en annan vinkel..

En respondent beskriver ocksé vikten av HR som stodfunktion vid individrelaterade problem,
men 4ven nir chefer inte agerar i enlighet med vad kan uppfattas som organisationens vision.

Jaaa.. vi anvénder ju Anna i sédana frégor som.. ndr vi vill att chefer ska ha ett annat
agerande, eller ndr det dyker upp problemstdillningar med personal och sa inom vissa
avdelningar och om det dr ndgon anstdlld som vi har problem med.

Vi noterar hir att anledningen till att detta betraktas som ett viktigt omrade for HR-funktionen
kan bero p4 de attribut som HR-personen tillskrivs p4 avdelningen av samtliga respondenter.
"Bra med ménniskor" och "bra pa det hir med samtal" menar flera av intervjupersonerna att
HR-personen #r. Av intervjupersonernas svar att déma sa verkar detta inte enbart
personrelaterat utan faktiskt ndgot som man generellt sett anser HR-funktionen borde vara, att
HR-personen #r 4gare av just den kunskapen. En respondent uttalar mer specifikt att vriga i
ledningsgruppen inte har denna kompetens.

Anna, dr ju beteendevetare. Men kompetensen saknas hos oss andra. Vi har fatt en
dukning pd chefskurser, och visst vi har vdl varierad insikt i problematiken.. men vi dr
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Jju vanliga mdnniskor som kanske inte alltid kan se vad som behovs. Om vi nu pratar om
HR fragor.

Vi stéller till samma respondent fragan om hur denna beskrivna "kompetenslucka" kan
undvikas och den efterfrigade kompetensen definieras d4 som insikt.

Ja, stodet finns nog, men det finns inte tillrdckligt med insikt. Sa man ser inte vad som
egentligen dr problemet. Man har liksom inte den insikten.

Nagot som blir tydligt ndr man talar med vissa respondenter &r att de anser att HR-funktionens
egentliga uppgift 4r att fungera som just stédfunktion. Vad vi forstar sa handlar detta stod om
att forse cheferna med kunskap sa att de vidare har mojlighet att stédja sina medarbetare. En
av véra respondenter menar dock bestdmt att detta st6d inte #r tillrackligt.

Dar finns inget kompetensstod idag.. det dr mer om ddr dr problem, inget riktigt
forebyggande. Du fir hela tiden driva det som chef. Har vi en HR-avdelning sd kan val
de se till att skota de ddr grejernal

En aterkommande tanke hos oss #r hur chefer under de senare aren fatt alltmer
personalrelaterat ansvar. Flera respondenter uppfattar detta som problematiskt da deras
"riktiga verksamhet" blir lidande. Ett par respondenter menade att utvecklingssamtal var
nagot som lag pa en chefs bord men att efterf6ljande administrativa arbete, dokumenteringen
av utvecklingssamtal, rimligen kunde ligga pé personalvetarens bord. Vi noterar att det saknas
en tydlig delegering och kommunikation om ansvar i detta fall.

Med "Management of employee contribution" menar Ulrich att HR-personen &ven bor arbeta
pé individniva med motivation och lojalitet hos de anstillda. I detta fall skulle det innebéra att
HR-personen bor utbilda cheferna att fora medarbetarsamtal, anvénda kompetensmodeller och
samtidigt motivera dem. Aven "Management of firm infrastructure” kan tolkas som en viktig
arbetsuppgift hir da detta bygger pa att implementera processer och praktiska 16sningar sa att
cheferna pa ett effektivt sitt kan hantera de vanligt férekommande frdgor som ror
medarbetarna.

7.2.3. "Kontrollinstansen'

Niér vi ber intervjupersonerna definiera hur de ser pa personalvetarens funktion i féretaget s&
mottar vi blandade svar. En respondent menar att HR-personen borde vara en aktivare
supportorganisation och att man idag #r en ndgot mer kontrollerande funktion. Detta beskrivs
med négot negativa ord vilket kan tyda pa att intervjupersonen inte anser HR-personen borde
ha fokus pé att kontrollera eller f6lja upp mal, utan istéllet stodja cheferna.

Jag tycker att idag dr HR snarare en kontrollerande funktion. De ligger pa och kollar
54 att chefer gor sina medarbetarsamtal.. sedan kommer ju arbetsklimatanalysen,
AKA:n. ”Har ni gjort den nu?” ”Har ni haft uppfoljningsméte? ” ”Har ni gjort
aktiviteterna?” Alltsa det dr en vdldigt kontrollerande funktion.

Samtidigt férsvarar respondenten sedan HR-personen genom att befésta att anledningen till att
det ser ut som det gor att organisationen centralt har satt ut dessa riktlinjer. For att vidare bena
ut vilket stod respondenten egentligen efterfragar undrar vi om denne anser att HR-personen
bor gé in och till exempel halla i fler utvecklingssamtal.

21



Na!! Det ska de absolut inte gora, for det mdste man ha som chef. Men, kalla det for..
administrationen efterdt. Det ska ju "filas" in ndgonstans.. //..och da kan ju jag
fokusera pd ndista bekymmer. Vad det nu dr for nagonting.. kvalitetsbekymmer! Och s
sluter vi cirkeln pa det sdttet.

Vi uppmérksammar hir hur respondenten ger sken av att denne har viktigare "bekymmer" att
fokusera pa #n att folja upp utvecklingssamtal namligen "kvalitetsbekymmer". I detta citat tar
respondenten ett visst tolkningsforetrdde genom att anvéinda argumentativa resurser och
pavisa vikten av sin egen agenda. Vi vill uppmérksamma att denna kamp sker utan aft
personalvetaren finns nérvarande och har mdjlighet att forsvara sin egen stdndpunkt. Berglund
(2002) menar att de retoriska resurserna inte bara anvénds for att stirka en viss identitet utan
4ven for att kontrollera konstruktionen av andras. Kampen om de retoriska resurserna kommer
ocksa till uttryck i nista citat ndr samma respondent som ovan anser att HR-funktionen bor
kontrollera tidrapporteringen for samtliga medarbetare.

Man kanske skulle dela kanske. Ja.. nu har ju chefen inte virldens bdsta lon, men
ganska bra lon. Och sé ska vi betala honom for tramsjobb! Det ju dumt att han ska sitta
dar och fylla i rapporter. Det dr ju som om vi skulle ta bort lgkaren och ldta honom
sitta och fylla i rapporter istdllet for att operera.. Ja. Ddr borde HR vara mer aktivt och
operativt.

Vi kan hir utléisa att det "tramsjobb" som chefen alltsa inte anser sig for kvalificerad for anses
vara en berittigad uppgift for en HR-person.

En annan respondent menar att "forr" hade HR-personen hand om allt. D4 var det "full koll
alltid", fran rekrytering till fackliga forhandlingar. Centraliseringen av HR-funktionen som
nimns i flera intervjuer ska enligt respondenterna ha lett till att HR-personen idag, mer dn
forr, gor "punktinsatser" och ser sé att allt "&r okej". Detta, i kombination med att HR-
personen inte upplevs ha "full kontroll", gor aft insatserna ibland kan tdnkas upplevas som ett
sétt att kontrollera.

Tanken fran HR-personens hall 4r inte alls densamma. Nér Anna beskriver en av fordelarna
med sitt arbete talar hon om variationen i arbetsuppgifter och menar att &ven den
administrativa biten 4r stimulerande. Genom att uttrycka sig pa detta sétt avsager sig Anna
rollen som "kontrollinstans" och genom att istéllet tala om foréndring och befista
handlingarna som en form av spridning av kunskap. Detta kan liknas med "complementarity"
vilket Beech (2008) beskriver som en strategi att omformulera den givna diskursen. Det som
Anna relaterar till administrativa uppgifter beror inte tidrapportering utan uppdatering och
forandring av policy dokument.

Jag sitter ju ibland med sdnt.. och arbetar med valdigt mycket policys och sant. Och det
tycker jag ocksd dr valdigt intressant, att grdva ner mig i olika fragor. Att fa fram det
viktigaste och ldta andra ta del av det.

Genom intervjuerna har vi kunnat utlésa att de i flera fall finns en relativt dalig kunskap om
vad HR-funktionen faktiskt gor. Undantaget &r den roll som HR-personen far nir nagot
problem dykt upp relaterat till personfall. D4 anses det ligga pa Personalvetarens bord att
komma till undséttning. Det noteras att endast en respondent, enligt tidigare citat, for upp pa
tal att HR-funktionens utformning har skapats centralt och att ansvar inte kan tillskrivas
individen. En variabel som enligt Engqvist (2003) okar sannolikheten for god kommunikation
mellan respondenterna skulle séledes vara att kommunicera pa en hogre abstraktionsniva.
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7.2.4. "Mjukisen"

Flera respondenter menar att bolaget ofta fastnar i diskussioner om affdrsmal och
produktutveckling och glémmer den "humana biten". Att arbeta med motivation och att se till
s att personalen mér bra och trivs 4r terkommande svar pa varfor HR-personen &r viktigt pa
foretaget. En respondent talar 6ppet om hur hon upplever att sina egna och HR-personens
egenskaper kompletterar varandra.

Anna dr ju bra pa beteenden. Jag dr ofta svart eller vit. Jag cir mer som ett excel-ark.
Da dr det bra a ga in till Anna G fd lite den mjuka biten.

Nér vi talar med en annan respondent om hur han ser pd HR-funktionen i framtiden uttrycks
att det skulle vara bra om HR-personen arbetade dnnu mer med de "mjuka bitarna".

Ja, det dr ju det hir med den mjuka delen som jag tycker dr super viktig. Vi mdter ju
med statistiskt hur folk tycker att det fungerar pa arbetsplatsen och sa vidare. Men det
som genererar varde, det dr ju de kvalitativa undersokningarna. Det far man inte
glomma bort. Det dr ju samtalen dd man sdtter sig ner och pratar med folk och tar reda
pa vad de tinker och tycker. Det gdr ju inte mdta i 1-5. Det dr en ingengdrsapproach
och vi gillar den for att den blir sd exakt. Men de hdr mindre sdkra siffrorna om vad
Jolk tycker och tinker. Hur de mdr, och vad de vill med sitt liv. Hur de vill utvecklas pa
foretaget. Det dr superviktigt for att vi ska kunna snurra hdr ute. Sa statistiken ger oss
egentligen ingenting om vi inte bryter ner den till konkreta aktiviteter.

Vi uppfattar att respondenterna ofta anvénder "de mjuka delarna" synonymt med insatser som
har med ménniskor att géra, vilka ej 4r métbara. Vi gor en distinktion mellan delar med de
anstillda som kan mitas, som till exempel sjukstatistik, och de delar som handlar om
personalen som inte kan mitas. Den senare delen betecknas enligt véra respondenter som
"mjuk". "Mjuk HR" dr vidare enligt flera respondenter relationell till sin art. Samtidigt som
flera menar att affiren och produktionen #r det viktigaste eller "det vi lever pa", vinder
resonemanget under flera av intervjuernas gang och man menar i sammanfattad mening att
"personalen #r den viktigaste resursen". Ett par respondenter nimner nyttan med att verka
proaktivt som personalare:

..att kanske sdtta sig ned och prata 20 minuter eller sd, hur mar du.. hur mar det har
foretaget idag? Vi som chefer vi fir svar utifran den fraga vi stiller. Kan vara bra att
ha en annan infallsvinkel ibland. Ibland kan det vara sma grejer som gor det ganska
stort i slutéindan om man inte uppmdrksammar det. Det dr en HR-funktion for mig..

En respondent benémner vidare HR-funktionen som en "tea-lady" pa foretaget. Vi fastnar vid
det uttrycket och menar att de "traditionella" sysslor som Dave Ulrich (2005) ndmner nidrmast
verkar synonymt med "den mjuka biten" enligt vissa av respondenterna i denna studie.

Det dir ju vildigt svart att driva HR pa distans. Man behdver ju finnas hdr och lyssna av
Jolk. Det dr ju lite som "tea-ladyn" som gar runt och serverar kaffe och som lyssnar av
med stora oron.. da hor man mycket..

Nir respondenterna talar om HR-omréadet som "den mjuka biten" kan vi utifran dessa
uttalanden goéra vissa antaganden om hur respondenterna uppfattar sin sociala verklighet. Den
"mjuka delen" anvinds framf6rallt nér de talar om beteendevetenskapliga aspekter samt
problem som kriver mer analytisk formaga. For att forstd anvidndningen av detta begrepp och
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hur det kommer sig att detta tillskrivits HR-identiteten kan vi analysera tvé olika fenomen.
Dels kan associationenerna kring HR-omradet som "mjukt" forklaras av sociala strukturer och
praktiker som ger oss verktyg for att kategorisera och tolka begrepp pé ett visst sitt. Dels kan
vi for att forstd motstridigheten som finns i résterna om hur denna "mjuka" kunskap bor
virderas kan vi dven anviinda Goffmans teori om "footing". Goffman menar att det bakom
varje uttalande finns tre olika agenter. En av dessa viljer han att bendmna som "huvudman",
vilken har sant engagemang och en egen agenda for det som ségs. Vi menar att vi hir kan
tolka véra respondenter som "animatorer” och "forfattare" till vad som ségs, och 6ppnar
mojligheten till att "huvudmannen" stér att finna i omgivningen. Under inledningen av
samtliga intervjuer 14t vi respondenterna berétta om varfor de valt att arbeta i den aktuella
organisationen och alla hdnvisade da till en god féretagskultur. Huvuddragen i denna
foretagskultur beskrevs vidare av de flesta som "god personalpolitik” "ett foretag dér det finns
mojlighet att utvecklas" och "ett foretag som vérnar om sina anstéllda". Vi menar vidare att
organisationen i sig kan identifieras som "huvudman" bakom uttalandena. "Huvudmannen”
verkar dock inte medverkande i samtliga uttalanden, vilket kan forklara tvetydigheten. Nér
HR-funktionen liknas med "tea-ladyn" lyser "huvudmannen" med sin franvaro och andra
intressen tar §ver uttalandena.
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8. Diskussion

Denna del av uppsatsen bestar dels av diskussion av de resultat som rapporterats i det
foregiende kapitlet, dels av en analys av tillvigagéngssittet vid studien och dess
begrinsningar. Slutligen delar vi ocksd med oss av véra tankar kring méjlig framtida
forskning. Vi &mnar inte ge rekommendationer till foretaget utan snarare belysa och diskutera
de fynd vi gjort samt fora en mer allmén diskussion kring de svarigheter och mdjligheter som
dessa resultat kan sdga om personalvetarens identitet i en organisation.

En aterkommande beskrivning av HR-funktionen som framkom i intervjuerna ar hur HR-
personen positionerar sig i diskussioner i ledningsgruppen. Detta handlar bland annat om hur
tolkningsforetridet beskrivs som nigot som &r tillgdngligt for HR-funktionen sjélv att ta.
Enquist (2003) bidrar hir med att belysa detta fenomen som i det aktuella foretagets fall far
anses vara ganska komplext. Med en cirkulér kommunikation mellan de olika parterna skapas
invanda ménster i hur de anstillda talar eller forhaller till varandra och de arbetsuppgifter och
ansvar man har. Underordning forblir underordning gentemot andra kollegor sé ldnge ingen
viljer att gd utanfor monstret genom att uttrycka en missnojdhet eller genom att férsoka
etablera en ny position.

Vill HR-personen 6ka sitt inflytande pa arbetsplatsen sé kan det anses nddvéndigt att bryta
denna, ssom vi ser det, cirkularitet. Ett annat scenario &r att motparten bryter cirkulariteten
genom att vilja att inta en ny position gentemot HR-personen. Att detta ska ske forefaller
dock mindre sannolikt i det aktuella foretaget, enligt var beddmning. Det som blir intressant i
detta sammanhang déiremot #r hur dessa identiteter etableras samt upprétthélls inom en
organisation dr en dialogisk process (Linell, 1998).

Engquist (2003) talar ocks& om metakommunikation, det vill séga, kommunikation om
kommunikationen. Utifran de resultat vi har kommit fram till dér det visar sig att det finns
ménga motsigelsefulla beskrivningar av HR-personens funktion, exempelvis den mellan att
bade vara stod och kontroll, eller den mellan att ha lojalitet i ledningen eller hos medarbetarna
ser vi ett behov av att i en viss utstréickning fa till stdnd sddana meta-samtal i organisationen.

Det kan finnas flera motiv bakom detta; genom att kommunicera om sin roll och vilka
forvintningar HR-personen har pa sig s& kan ocksa denna skapa en storre forstéelse hos flera
av respondenterna. Frigor som "varfor gor inte HR-personen detta" eller tankar som "jag
k#nner mig kontrollerad" skulle enkelt kunna luckras upp och 6vergé i ett samforstadnd och en
tydlighet i roller och arbetsuppgifter. P4 sddant sitt kan det dessutom antas att personerna pa
foretaget i mindre utstrickning skulle tillskriva varandra olika tankar och agendor som t.ex.:
"han dr obendgen att utfora" eller "det ligger pa deras bord, men ingen gor det".

Vem bir da ansvaret f6r kommunikationen pa foretaget? Vi anser att samtliga anstéllda stér
med ansvar men att det yttersta ansvaret for kommunikationen delas av HR-personen och den
hogst ansvarige personen pa foretaget. Dérfor dr det ocksa skiligt att nagon av dem,
forslagsvis tillsammans, dr de som initierar samtal som handlar om kommunikationen som
sker pa foretaget. Problematiken med att en part kéinner sig kontrollerad medan den andra
upplever att en stédjande samt forebyggande insats genomfors skulle kunna bemétas med en
sédan approach.

Insikten i vad personalvetaren gor verkar 6verlag vara relativt begrénsad bland
respondenterna. Anledningen till att det 4r s kan man hérleda till det vi redan sagt; det har
inte kommunicerats. Samtidigt kan det bero pa relativt liten kontakt; mellan de olika aktdrerna
pé sa sitt att de olika aktdrernas ansvarsomréaden inte tangerar varandra. HR-tjénsten &r endast
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- 40-procentig, vilket ocks4 kan vara en anledning till att det finns mindre insikt i vad HR-
personen gor. Tidigare nir HR-funktionen innebar en heltidstjanst och inte, som idag, en
inhyrd eller konsultativ tjéinst s verkar, enligt de beskrivningar vi fatt, HR-personens tilltréde
vara annorlunda och kanske i ndgon méan ndgot begransad. Mahénda kan man dra slutsatsen
att HR-personen hade mer inflytande forr, innan centraliseringen av funktionen? I de
beskrivningar vi fatt fram ges det indikationer pé att HR-personen forr i tiden hade "full koll"
medan idag gér mar av si kallade "punktinsatser". Ponera att det &r s& - vad innebér da det for
HR-personens roll eller identitet i organisationen?

Att forstaelsen om personalvetarens funktion &r begrénsad i foretaget noteras tydligt i
intervjuerna. I ett par fall intar intervjuarna en nérmast bildande eller i alla fall upplysande
roll. Man kan dérfor hiivda att respondenterna blivit styrda i en viss riktning i sina tankar runt
HR-omradet, av frigorna och av intervjuarnas tankar om professionen. Samtidigt verkar det i
flera fall vara forsta gangen den typen av tankar tagit plats hos flera av respondenterna. Vad
gor egentligen HR-personen? Hiri finns en problematik enligt oss. Om inte de olika
funktionerna pa en arbetsplats forstar vad respektive aktdrs uppgifter eller ansvar &r och hur
var och en av funktionerna 4r vérdeskapande s #r det troligt att frustration 6ver interaktionen
dem emellan okar. Tankar som "de vill bara kontrollera s& vi gor rétt" eller "jag méste
kontakta dem alltid, det &r inte tvirtom" skulle kunna undvikas hér. For anta om det &r just det
HR-funktionen innebar pé foretaget?

Ar det rimligt att anta att respondenternas beskrivningar av HR-personen som inte delaktig i
foretagets strategiska arbete bland annat kan kopplas till att tjanster dr 40-procentig?
Sannolikt kan det vara sa. Detta gor att HR-funktionen som den ser ut idag befinner sig "langt
fran affiren". Tankarna fors pé tal av flera respondenter och vi tror det ligger nagot i det.
Genom att ha en begréinsad kontextuell forstéelse for produktionen eller affdren blir det ocksé
svart att bidra i just de frigorna, till exempel pa ledningsmotena. Liksom Ulrich (1997) menar
att strategisk HR-arbete ér kopplat till att utnyttja de resurser som &r givna ett foretag for att
méta befintliga och framtida afféirsmal sa ser dven vi problematiken med bristen pa
integration av HR-funktionen i ledningsgruppen. '

Om man utgdr fran att nirhet till afféren r en nyckelfaktor for att kunna ha ett strategiskt
utrymme si stoter man pa en paradox. A ena sidan maste HR-funktionen vara involverad i
affiiren for att ens kunna séga sig vara en strategisk funktion enligt Ulrich (1997). Samtidigt
menar Kochan (2008) att man kan frlora greppet om den sociala kontexten, att HR-
funktionen forlorar expertisomraden i formén for att bli en novis inom ett annat dmne. Hir vill
vi argumentera mot tanken om att HR som funktion (eller profession) forlorar pa att integreras
med affiren. Det kan hirledas till forhallningsstt, men vi anser att HR-funktionen i allménhet
i "6ppna roller" bor vara mycket integrerad med afféiren. Med specialistfokus pa exempelvis
rehabiliteringskedjan kan detta vara svarare, men i det studerade foretaget ser vi integrationen
i affiren bade som positiv och nédvindig. Perspektiven och kunskapen HR-funktionen for
med sig till ett strategiskt forum &r unik. Mdjligheten till att arbeta forebyggande med
personalen och dérigenom afféiren och produktionen faller platt om inte HR-funktionen pa
allvar #r integrerad vid utformandet av arsmél eller scorecards.

Under intervjuerna har ocksa beskrivningar av HR-personen som ansvarig for de "mjuka
bitarna" pé foretaget framkommit. Med detta menar respondenterna sadana fragor som &r
svéra att ta i, sisom fragor som ror mellanménskliga relationer. Dessa beskrivningar stélls vid
aterkommande tillfillen i motsats till "den hérda biten" som &syftar afféren och produktionen.
D3 affiren och produktionen star som en sjdlvklar del i foretaget dér resultat 14tt kan maétas
och beriknas sa kvarstar HR-funktionen som héljd i dunkel. Den beskrivs som for svér att
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rikna hem bland respondenterna, och #ven om den utav flera uttrycks vara viktig sa tolkar vi
résterna om hur kunskap om de "mjuka bitarna" som nagot motségelsefulla. Vi drar hér egna
paralleller till hur "mjukt" 4r ett begrepp som kan associeras till "enkelt" "abstrakt" och "¢j
vetenskapligt". I vara 6gon &r en sidan parallell missvisande d& vi menar att det &r viktigt att 1
fragor som r6r ménskliga resurser och relationer att ha forméga att vara "rak", "korrekt" samt
att se saker ur ett "vidare perspektiv" och ett mer "komplext" sammanhang.

Med detta menar vi att det kanske 4r pa sin plats att omformulera just frasen de "mjuka
bitarna". Det framstér, utifrin vér tolkning av intervjuerna i studien, att ett mer passande sétt
att beskriva personalvetarens funktion som att ansvara for, eller rittare sagt bidra till "de
komplexa bitarna" i organisationen. Detta skulle p4 ett bittre sétt aterspegla de beskrivningar
respondenterna gor av "den mjuka biten". Vi anser snarare, med intervjumaterialet som grund,
att det métbara som bendmns som "harda biten" dr mer greppbart och tydligare for foretaget
och dirigenom mer enkelt att forsta for att uttrycka det pa ett annat sétt. Saledes menar vi att
en mer passande bendmning pa "den hérda biten" vore "den tydliga biten". Det skulle pa ett
bittre sitt spegla de beskrivningar vi ser i de intervjuer vi genomfort i denna studie.

For att vidare ta stillning gentemot tva roster som vi uppmérksammat frén tidigare forskning,
Ulrich (1997) och Kochan (2008), gillande HR-funktionens professionalisering alternativt
avprofessionalisering, skulle vi vilja belysa en tredje vig. Nar vi analyserar, studerar och
diskuterar de olika identiteter som HR-funktionen tillskrivs av respondenterna i var studie,
menar vi att det finns en vinst i just mdjligheten att hiir kunna navigera dessa emellan. Vi tror
att det #r riskfullt att isolera dessa olika identiteter genom att vérdera expertkunskap
alternativt strategisk kunskap som mer virdefull, eller som nagot som ges pé bekostnad av
vart annat. Viktigare #r att lira sig att beméstra denna navigering pa ett professionellt sétt utan
att 1ata forviintningar, sociala praktiker eller strukturer begréinsa oss till en isolerad identitet.
Aterigen vill vi lyfta virdet i att se "komplexiteten".

8.1 Metodiska erfarenheter

Intervjuerna genomforas pa foretaget, infor medarbetarnas 6gon. Detta skulle kunna skulle
komma att prigla vara respondenter, vilket vi var vil medvetna om. Trots att vi anvinde oss
av en avdramatiserade retorik exempelvis genom att klargora att detta varken var en
"kunskapskontroll" eller att det var intressant att "sétta ndgon individ under press" sé tror vi
likval att respondenterna var &terhdllsamma i jimforelse hur de hade varit om intervjuerna
gjorts utanfor foretaget och utan andra medarbetares kénnedom.

De genomforda intervjuerna gjordes med sex personer i samma ledningsgrupp. Det fanns
dven fyra andra personer i ledningsgruppen som vi inte intervjuade. Sannolikt skulle vi kunnat
f4 en tydligare bild av sammanhanget om vi dven kunnat intervjua dem. Brist pé tid och
tilltrade omdjliggjorde dock detta. Att vi inte gavs mojligheten att spela in det ledningsmoéte vi
deltog i gjorde att det materialet inte kunde anvéndas i den utstréickning som vi initialt hade
ténkt oss.

Vi hade f6r avsikt att inte fring4 intervjuguiden alltfor mycket utan att stélla mer eller mindre
lika formulerade fragor till varje respondent. I praktiken frangicks detta ndgot vilket kan ses
som en anpassning efter respondenten och den dialog som fordes. For att undvika alltfor
statiska intervjuer formulerades frigorna saledes om for att anpassas till de svar som
respondenterna gav. Detta visar pa svarigheten att forsoka formulera efter det svar som givits
fragan innan. Eftersom respondenterna i flera fall besvarade flera intervjufragor samtidigt har
vi ocksa reflekterat 6ver mojligheten att var intervjumall kunde ha varit béttre utformad.
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8.2 Tankar kring framtida forskning

I samma takt som vi har skapat forstielse och insikt om det omréde vi avsett att studera, inser
vi dess omfattning. Med avstamp i den tidigare forskning som vi introducerat for lisaren vill
vi belysa vikten av kvalitativa studier géllande yrkesidentitet i relation till kommunikation. I
enlighet med vér eget intresse for just personalvetarens status och legitimitet efterfrigar vi fler
longitudinella studier som belyser utrymmet i just ledningsgruppen. Vi diskuterar vidare i var
uppsats kring risken att isolera de olika identiteter som tillskrivs personalvetaren.
Mojligheten, och dven formégan att navigera mellan olika identiteter &r nagot vi betraktar som
viktigt. Att vidare studera hur aspekter som kon, alder och makt paverkar dessa mojligheter
hade varit intressanta att ta del av.
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Bilaga I — Intervjuguide till HR-personen
Metakommunikation om genomforandet av intervjun, vad vi fokuserar pa.
Formalia

e Beritta kort om dig sjélv
o Fritidsintressen/familj

e Vad har du for Utbildning?
o Nar?

Hur ser din roll ut pa foretaget?
Hur linge har du arbetat pé foretaget?
Har du arbetat nagonstans tidigare?
Varf6r arbetar du pa foretaget?
Beskriv en typisk arbetsdag for dig.
Hur #r personalarbetet strukturerat i pd foretaget?
Nar #r det roligast att arbeta med personalfragor?
o Nir dr det trékigast?
« Finns det nagra vardagliga hinder for dig i personalarbetet?

Interaktion mellan professioner

o Hur fungerar ett ledningsméte hos er?
o Vilka fragor anser du fir mest utrymme under ett vanligt ledningsméte?
o Finns det nagra frigor som du upplever far mindre utrymme?

« Hur ser din relation ut med de personer som sitter med i ledningsmétet?
o Hur kommunicerar HR-funktionerna inom foretaget?

Forvéntningar

e Vad forvintar du dig av en HR-person?

e Vilken kunskap forutsétter du att en HR-person har?

o Har forvintningarna forandrats under de senaste aren?
o Pavilket sdtt?
o Vad anser du om de foréindringarna?
o Hur tror du det kommer se ut i framtiden?

Den upplevda nyttan med HR

« Kan du beskriva ett situation dir du kéinner att du har skapat virde genom ditt arbete?
o Kan du beritta om en forindring som du har drivit igenom pa foretaget?
o Agnas personalfragor tillrickligt med tid?

o Anser du att du far gehor for dina idéer?




Bilaga II- Intervjuguide till vriga funktioner i ledningsgruppen
Metakommunikation om genomftrandet av intervjun, vad vi fokuserar pa.

o Beritta kort om dig sjélv
o Fritidsintressen/familj

Vad har du f6r Utbildning?
Hur ser din roll ut pa foretaget?
Varfor arbetar du pa foretaget?
Beskriv en typisk arbetsdag
o Beskriv nagra typiska arbetsuppgifter for dig.

Interaktion mellan professioner

o Hur fungerar ett ledningsméte hos er?
o Vilka fragor anser du far mest utrymme under ett vanligt ledningsméote?
o Finns det ndgon fraga som du upplever far mindre utrymme?

o Vilken kontakt har du med HR pé féretaget?
o Kan du beskriva ett scenario dér du i din roll samarbetat med HR?

Fé6rvéntningar

e Vad férvéntar du dig av en HR-person?
o Vilken kompetens/kunskap forutsétter du att en HR-person har?
e Hur ser du p4 HR-personens roll och funktion i foretaget?
e Anser du att férvéntningarna pd HR-personer pé f6éretaget har fordndrats under de
senaste aren?
o Pa vilket sitt?
o Vad anser du om de fordndringarna?
o Hur tror du det kommer se ut i framtiden?

Den upplevda nyttan med HR

o Finns det ndgon funktion i den ledningsgrupp du ingér i som skapar mer vérde &n
nigon annan?
o Kan du beskriva en situation eller fordndring dir du kénner att HR-personen skapat
virde genom sitt arbete?
o Hur bedrivs det strategiska arbetet pa foretaget?
o Vilka funktioner upplever du har huvudansvaret?
o Skulle personalarbetet kunna bedrivas annorlunda pa foretaget?




