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Abstract
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Uppsatsen syftar till att beskriva och synliggdéra de kommunikativa erfarenheter HR-funktionen har
frén sitt arbete med chefer samt om och pé vilka sétt de utvecklat eller modifierat sitt sétt att
kommunicera med personer i chefsfunktion. Studien belyser det faktum att det saknas tidigare
forskning som studerat HR-funktionens kommunikation i rollen som chefsstod och dérfor utgick
studien fran tidigare forskning avseende HRs roll och identitet. Vi intervjuade atta HR-medarbetare
som alla representerade olika organisationer for att skapa en bred bild av deras kommunikativa
erfarenheter. Da studien syftade till att lyfta fram HR-funktionens erfarenheter av kommunikation
som chefsstod bad vi respondenterna delge oss deras berittelser som belyste detta. Dé beréittelserna
var 1 fokus utgick vi fran teoretiska utgdngspunkter om kommunikation, dialogiska principer och
professionella samtal. Vi anvinde oss av en explorativ intervjuform med ett fital 6ppna fragor for
att kunna fokusera pé respondenternas beréttelse och endast stélla f6ljdfragor for att underlétta var
forstaelse for dem. De beréttelser respondenterna delgav oss analyserades med hjélp av en narrativ
analysmodell. Den visade pa ett monster i berittelserna som mynnade ut i ett resultat bestaende av
fem kategorier. Respondenternas erfarenhet var att de behdvde tydliggdra chefens ansvar i
aktiviteter och att anpassa sin kommunikation till chefen de samtalade med. De synliggjorde vilka
konsekvenser chefens handlande kunde f& och argumenterade for vad chefen kunde tjéna pa en
aktivitet; "What’s in it for me?”. Majoriteten av respondenterna ansag sig anvinda ett coachande
forhédllningssitt som chefsstod. Tydlighet belystes inom alla dessa fyra kategorier och blev darfor
den dvergripande faktorn for en, enligt respondenterna, lyckad kommunikation i rollen som
chefsstod.

Nyckelord: Human Resources, HR, kommunikation, chefsstdd, dialogiska principer och narrativ
analys
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1. Inledning

Organisationer har det senaste arhundradet utvecklats och fordndrats i mycket stor utstrdckning
(Hansen & Orban, 2002). Fran taylorismens fokus pa arbetsuppgifter och det 16pande bandet till
fordismen och en massproduktion av ett litet utbud av varor. I och med fordismen skedde en
maktforskjutning fran maskinerna till mianniskorna vilket blev &n mer tydligt i postfordismen da
konsumtionen individualiserades. Denna individualisering har intensifierats fram tills idag. Dagens
samhdélle karakteriseras som ett informationssamhille dé vi stdndigt &r tillgdngliga och kan
uppdatera den senaste informationen genom internet, datorer och telefoner. Med detta stindiga
informationsflode fordras en medvetenhet om kommunikationens inflytande och effekter.

Mellanménsklig kommunikation, bdde professionell och privat, har de senaste decennierna
forsvarats da vi idag dr mer beroende av andra ménniskor i var yrkesroll och i vardagssituationer
(Nilsson & Waldemarson, 2007, s.11). Ménniskor dr 1 dagens samhélle mer olika varandra beroende
pa att vdra mal, onskningar och erfarenheter i storre grad skiljer sig at. Vi moter fler ménniskor fran
andra kulturer da vi lever i ett mer integrerat samhélle, vi reser mer och den globala virlden
paverkar var vérldsuppfattning. Med anledning av att vi paverkas av fler infallsvinklar resulterar
dessa till en mer problematisk kommunikation, dér riskerna for missforstand och konflikter okar.
Det 6kade beroendet av andra synliggors dessutom pa vara arbetsplatser. Medarbetare dr idag mer
beroende av varandras arbetsinsatser for att kunna fullfolja sina egna arbetsuppgifter.

Human Resources, HR, har en betydelsefull roll inom organisationer da de fyller en viktig
stodfunktion for att chefer ska kunna uppna sina affarsmal (Ulrich & Brockbank, 2007, s.s.89). D&
organisationer har gitt fran enskilda produktvarumairken till sidljande foretagsvarumirken, bidrar
HR till en gemensam syn pd organisationens vérderingar och identitet. HRs ansvar ar att stodja
cheferna i deras arbete istéllet for att sjdlva ta 6ver och utfora uppgifterna. Chefer férvéntas inte
kunna alla delar inom HRs omréde, exempelvis arbetsritt och kompetensutveckling och darfor
hjilper HR linjecheferna genom att bistd dem med sin kunskap och kompetens. I dagens arbetsliv
ses méinniskor 1 storre utstrickning som resurser och som delaktiga medarbetare. Med argument av
att organisationer dr summan av dess medarbetare visar HRs arbete pa den vinst som kan uppnas da
medarbetarnas beteende kopplas till resultatet. Denna vinst i organisationen visar for chefer, kunder
och marknaden att HRs arbete skapar viarde. I HRs dagliga arbete dr kommunikation en kritisk del
for att fora fram sitt budskap och dérfor kravs det att HR pa bésta sétt formedlar informationen och
sitt budskap till alla aktorer.

Denna uppsats avser att behandla kommunikation mellan HR-funktionen och chefer. Mer specifikt
avgrinsar vi vart intresse i denna studie till att undersoka vilka kommunikativa erfarenheter
yrkesverksamma personalvetare, i rollen som chefsstdd, har. Vi tar med andra ord
personalfunktionens perspektiv som utgangspunkt. I studien utgér vi fran ett
socialkonstruktionistiskt perspektiv vilket innebar att kunskap forst blir gillande d& den erkénns
som valid kunskap i1 den kultur och milj6é dér den genereras och kommer att anvéndas (Gergen,
1985, 5.266-271). Socialkonstruktionismen menar att kunskap genereras genom en process av social
interaktion och att médnniskans bild av vérlden blir en summering av dessa samtalsutvaxlingar.
Processen av social interaktion innebir att minniskor beskriver, forklarar och redogor for dem
sjdlva och virlden de lever i och pa sa sitt skapas kunskap och omgivningen. Dessa processer



resulterar i sociala artefakter som ar produkter av tidigare utvaxlingar mellan ménniskor, alltsé ett
resultat av en aktiv samverkan mellan ménskliga relationer. For att kunna producera ny kunskap
anvénds teorier och begrepp som verktyg i vetenskapliga studier, vilket leder till en social
konstruktion av resultatet. Med anledning av detta ir ett dialogiskt perspektiv pa kommunikation
basen 1 studien.

Inom de dialogiska principerna ses kommunikation som en social handling vilken skapas nér
méinniskor talar med varandra (Linell, 1998, s.70). I kommunikationen gors samtalet gemensamt
och mening skapas tillsammans. Det som ségs innebér konkreta konsekvenser 1 vilken riktning
samtalet tar eller hur vi uppfattas eller uppfattar andra. Utifrdn de dialogiska principerna om
ménsklig kommunikation blir var friga om HR-medarbetares erfarenheter av att kommunicera med
chefer mojlig att studera genom de beréttelser de véljer att delge oss om dessa erfarenheter. Vi valde
att intervjua atta personer som representerade olika organisationer fran skilda branscher. Detta med
en forhoppning om att f en bredd av erfarenheter till studien och dir kravet pd intervjupersonerna
var att de skulle, 1 sin yrkesroll, ha funktionen som chefsstod.

Var forhoppning var att en mindre kartlaggning av sadana yrkeserfarenheter i forlangningen kan
bidra till att synliggora och beskriva specifika yrkeskompetenser som ir viktiga for framtidens
personalvetare att utveckla. Vi fann inte ndgon tidigare forskning inom det specifika &mne var
studie syftar till. En relevant friga &r om anledningen till detta &r att HR inte ses som en
betydelsefull aktdr inom organisationer och kommunikationsforskning. I ndstkommande avsnitt
presenteras tidigare forskning som énda dr relevant och berdr studiens &mne.



2. Tidigare forskning

Vi har funnit att en stor del av forskningen inom &mnet kommunikation mellan professioner och
inom organisationer avser att studera kommunikationen mellan chef och medarbetare samt hur
makt, identitet, kunskap och politik skapas och utvecklas genom kommunikationen. Tidigare
forskning som bedrivits om HR &r huvudsakligen koncentrerad till HRs roll, identitet och hur HRs
arbete paverkar organisationen pa olika sitt. Tidigare studier visar 4ven pé vad andra delar av
organisationen anser om HR och dess roll inom organisationen, men inte frdn det perspektiv vi
onskade att studera HRs erfarenheter som chefsstod. Med anledning av att vi inte fann ndgon
tidigare forskning om just HRs erfarenheter av kommunikation som chefsstdd presenterar vi nedan
studier som ger en bild av hur HR uppfattas fran andra instanser inom organisationer samt hur
organisatorisk kommunikation tidigare har studerats.

The New Handbook of Organizational Communication innefattar 900 sidor om forskning som
bedrivits inom organisatorisk kommunikation och pa endast tva av dessa sidor definieras och
beskrivs Human Recources (Jablin & Putnam, 2001, s.846). Detta ar ett klart argument till att var
studie behovs dé det indikerar att HR inte ses som en vésentlig aktor. Denna forskningsoversikt,
baseras pa ett flertal studier vilka utgér fran att kontext, struktur och process ar centrala enheter och
kirnan av organisatorisk kommunikationsforskning. Forfattarna presenterar bland annat studier som
avsett att undersoka hur kontexten paverkar och péverkas av organisationens miljd, identitet och
kultur. Studierna inom detta omrade har undersokt hur beslut fattas och hur individer skapar
mening. Resultaten visar bland annat att allt informationsmaterial paverkar organisationen och blir
pa sa sitt en del av dess identitet-, kultur- och miljouppfattning. I forskningsdversikten presenteras
struktur som ett monster av organisatorisk dmsesidigt beroende och dér fokus ligger pd ledarnas
kommunikation. Betoningen inom denna forskning avser ledarskapsforskning vilket syftar till hur
chefer far medarbetarna med sig, vilket leder till en maktsituation. Forskningen om processer syftar
till kommunikationsbeteende i organisationer och hur faktorer som makt, kommunikation och
organisation dr beroende av varandra och konstrueras i relation till varandra.

Enligt studierna som presenteras i The New Handbook of Organizational Communication fokuserar
den traditionella forskningen inom omradet pa kommunikation mellan ledare och f6ljeslagare, det
vill sdga chefen och den anstéllde (Jablin & Putnam, 2001). Har ndmns inte HR i redogorelsen av
forskningsstudier och ldmnas uppenbarligen utanfor hela forskningsomréadet avseende
kommunikation mellan hierarkinivaer. Forskningsdversiktens dvergripande syfte dr att visa pd att
kommunikation &r ett fenomen som existerar i alla organisationer och att kommunikation ddrmed é&r
ett sétt att beskriva och forklara en organisation. Den lyfter 4ven fram ett flertal studier som visar pa
ett samband mellan kunskap och makt och ett helt kapitel dgnas 4t makt och politik inom
organisationer och dér de menar att kommunikativa aktiviteter skapas av organisationens
medlemmar. Ingen av dessa studier nimner HR som en maktaktor som &r delaktig i att politiskt
paverka organisationen. Forskningsdversikten landar didremot i en slutsats om att en god
organisatorisk kommunikation kan skapa deltagande vilket kan paverka organisationens resultat och
effektivitet positivt, men ater igen ndmns inte HR som en viasentlig aktor 1 den organisatoriska
kommunikationsforskningen.

Tysons (1999) studie utgar fran fyra fallstudier och visar pé att kunskap &r en del av HRs
konkurrensfordelar inom organisationer. Han betonar att den viktigaste kunskapen &r att forsta



affdren och ddrmed verksamheten for att det strategiska HR-arbetet ska vara s& lonsamt som
mdjligt. Vidare visar studien pé att HR spelar en avgorande roll for organisationens
forandringsarbete och organisationens kapacitet. HR har, enligt studien, utvecklats frén en
administrativ roll till en strategisk och operativ roll vilket innebér att de ska integreras mer med
affaren och pa sa sitt utveckla en specifik form av kunskap. Denna utvidgning av kunskap for HR
ar ett resultat av behovet att knyta an till affarsstrategin och for att klargora hur HRs aktiviteter
stodjer organisationens operationella krav. Tysons (1999) studie visar vidare pa att HR-chefer
forvantas sélja in ledarskapsvérderingar genom hela organisationen och ddr marknadsféringen av
HRs roll dr synligare d4n nagonsin. Medarbetarna ses som konsumenter av HRs program och policys
som nu séljs likt produkter. Tyson (1999) ser ett samband mellan marknadsforing av
foretagsprodukter och marknadsforingen av HRs policys, det vill sédga att HR blir ett varumérke.
Hans slutsats ar att HR endast kan hdvda sig genom att prata ’business”.

Manga forskare har likt Tyson (1999) studerat férdndringen av HRs roll de senaste decennierna.
Kontroversen ér att vissa av studierna visar pa positiva resultat och andra pa negativa avseende HRs
utveckling. Aven Francis och Keegan (2006) studerade forindringen av HRs roll som utvecklats
fran en administrativ roll till en strategisk. Studien genomfordes genom textanalys och
djupintervjuer. Forfattarna argumenterar for att professionen personalvetare behdver reflektera Gver
vilka konsekvenser ett dominerande ekonomiskt fokus kan medfora dé de ogillar att det
humanistiska perspektivet idag kommer i skymundan {or affdren och verksamhetens 16nsambhet.
Vidare menar de att HR borde bli mer ifragasatt och kritiskt granskat och framforallt i roller med
ekonomiskt fokus som exempelvis HR Business Partner. Studien syftar till att HR har utvecklats 1
en riktning dir Ionsamheten har tagit fokus fran det humanistiska perspektivet. Detta synsétt kan
inverka pa medarbetarnas vdlmiende, menar studien, med anledning till att medarbetarna delvis har
tappat fortroendet for HR eftersom affaren alltid gar i forsta hand. Forfattarna menar vidare att vissa
arbetsuppgifter decentraliserats till linjecheferna vilket skapat en obalans d& de varken hade tid eller
kunskap om det som tidigare varit HRs uppgifter och darfor fick ga omvégen via HR for att kunna
gora ritt och riktigt. Artikeln menar att HR behdver balansera sin agenda mellan humanistiskt och
ekonomiskt perspektiv samt mellan tidigare och framtida modeller av HR. Slutligen menar de att
HR behdver 6ppna d6gonen for vilka konsekvenser ett blint strategiskt fokus kan fa. Detta med
anledning av att de d& kan undvika omotiverade kostnader 1 form av ett minskat vilbefinnande hos
medarbetarna da det ekonomiska fokuset tar dver.

Nilsen och Mikitalos (2004) studie visar pd en problematik i kommunikationen mellan
stabsfunktion och linjeorganisation i en organisationsfordndring. De studerade samtal mellan
personer fran linjen” och stabsfunktionen, dédribland personalavdelningen. Grunden till samtalen
var att diskutera verksamhetsfordndringen och svarigheten visade sig vara att samtala pa samma
niva ndr de hade uppenbara perspektivskillnader. Resultatet visade pd att stabsfunktionen hdavdade
sin legitimitet i verksamheten genom kommunikation for att erhalla gehor i organisationen.
Stabsfunktionen behdvde konstant visa pd hur deras kunskap och kompetens gynnade verksamheten
och pa sa sétt bidrog till lonsamheten. Nilsen och Mikitalo (2004) tolkade samtalen genom en
narrativ analys som visade pé att svarigheten att kunna anpassa sin kommunikation sd att parterna
samtalade pa en likvardig niva. Denna studie visade pa att det blev stabsfunktionens ansvar att
strdva efter en anpassning da de var mer vana vid samtal pé en strategisk niva till skillnad frén de
fran "linjen”. Slutsatsen av studien var att ldrande i arbetslivet handlar just om att kunna anpassa sig
till olika perspektiv och att ta dessa 1 beaktande i kommunikationen for att kunna na en samsyn. Da
detta blev stabspersonalens ansvar fordrades en mycket utvecklad kommunikativ kompetens fran
deras sida.



Da vi sokte efter tidigare studier som visar pa hur HR uppfattar kommunikationen som chefsstod
fann vi endast Johan Berglunds avhandling fran 2002 som i det ndrmaste ror vart amne. Berglund
(2002) har 1 sin avhandling intervjuat personalspecialister och analyserat artiklar ur
personalvetenskapliga tidskrifter mellan aren 1988 till 2000. Resultatet visar pa att
personalspecialistens roll dr ifrdgasatt, vilket har lett till att de sokt efter en identitet och gehor i
organisationer.

Berglund (2002, s.9) synliggdr genom sin avhandling personalspecialisternas strdvan efter
legitimitet i en organisationsvérld dar ménniskan ses som organisationens viktigaste resurs, men dér
personalspecialisternas roll har oférskamt liten status. Studien visar pa att HR behover hévda sin
identitet och stindigt argumentera for sin existens och visa pa varfor deras yrkeskunnande spelar en
nyckelroll 1 organisationen. Berglund (2002, s.130-131) menar vidare att personalspecialisternas
ingang ar ett humanistiskt perspektiv som ibland dr svért att kombinera med organisationens
ekonomiska intresse. Avhandlingen belyser komplexiteten 1 att personalspecialisterna ofta sjdlva
valde att anvinda foretagsekonomiska termer for att fa igenom sitt humanistiska perspektiv och
hivda sin kunskap. Hans studie visar pa tva utmarkande faktorer som personalspecialisterna lyfte
fram som framgéngsfaktorer; kunskap om foretagsekonomi och att de behdvde vara vil insatta i
verksamheten. Resultatet visade pa att HR fick storre gehor for sina personalfragor om de kunde
visa pa hur de gynnande verksamheten och om de kunde omvandla det till ekonomiska termer. De
behover déarfor anpassa sitt sétt att prata och marknadsfora sina idéer och sitt budskap for att fa
gehor 1 organisationen. Problematiken 1 detta var att visa pa hur personalsatsningar, exempelvis
kompetensutbildningar, motivera de anstillda och erbjuda friskvardssatsningar, pa sikt kunde gynna
affaren da de inte kunde avgdra kostnaderna for besluten och de framtida intidkterna. Berglund
(2002, s.12) menar att personalspecialisternas identitet dr en konstruktion av vad andra
yrkesgrupper tillskriver deras roll och dr dérfor beroende av dessa omddmen.

I avhandlingen presenterar Berglund (2002, s.194) en artikel av Catharina Nasenius “Varning for
ekonomfdllan!” ur Personal 1993/3 som beskriver en problematik i att personalspecialisterna endast
tittar pa det kortsiktiga ekonomiska intresset, vilket leder till att det humanistiska perspektivet som
behovs for att organisationen ska vara hallbart, kommer i skymundan. Nasenius menar vidare att
personalspecialisterna behovs for att ge en jamvikt at ekonomernas vinstintresse. Berglund (2002, s.
208) visar pa att personalspecialisternas jakt pa att standigt forbattra och utveckla sin identitet leder
till att de kdnner en otillrdcklighet i sin roll. Med denna tidigare forskning som bakgrund sag vi ett
behov av forskning kring HRs kommunikativa erfarenheter. Da kommunikation dr en dvergripande
del av HRs arbete ser vi det som anmirkningsvirt att det inte finns tidigare studier om detta &mne.
Detta intresse utmynnade i studiens syfte och fragestallningar.

2.1 Syfte och fragestéllningar

Uppsatsen syftar till att beskriva och synliggéra de kommunikativa erfarenheter HR-funktionen har
frén sitt arbete med chefer samt om och pé vilka sétt de utvecklat eller modifierat sitt sétt att
kommunicera med personer i chefsfunktion. I vér studie undersoker vi foljande tva fragor:

* Vilka erfarenheter delger HR av att kommunicera med personer i chefsfunktion? Hur ges
dessa erfarenheter en narrativ form och vilka huvudpoénger lyfts fram i deras beréttelser?

* Hur framstills HRs kommunikativa roll som chefsstdd i beréttelsen, och vilka implikationer
kan en sadan roll ha?



3. Teoretiskt perspektiv

Utifran syftet skapar de teoretiska perspektiven i foljande kapitel en forstaelse for
kommunikationens betydelse, de dialogiska principerna och hur de kan tolkas utifran de situationer
som kan uppsta i rollen som chefsstod.

Da kommunikation etableras genom sociala kontakter och interaktion menar Engquist (1994, s.35)
att ”bra kommunikation dr det samma som en bra relation”. For att kommunikationen skall vara
framgangsrik och skicklig fordras att minst en av parterna ér intresserad och har kunskaper om vad
som avses med “effektiv’ kommunikation i det lokala sammanhanget. De bor da kunna omsitta
kunskaperna i praktiken for att interaktionen skall leda till ett eftertraktat resultat som beaktar yttre
omstandigheter, syften och miljo.

3.1 Ett dialogiskt perspektiv pa kommunikation

Ordet kommunikation hiarstammar fran latin och betyder i det ndrmaste ’gora gemensam” eller
’dela ndgot med ndgon” (Engquist, 1994, s.41-43 och Nilsson & Waldemarson, 2007, s.9-11).
Kommunikation ar grunden for alla mellanménskliga relationer och socialt samspel. Den sker
mellan tva eller flera personer och dr dirmed dmsesidig oavsett om den &r verbal eller analog.
Verbal kommunikation avser handlingar 1 tal eller text. Analog kommunikation kan exempelvis vara
tonfall och kropps- eller ansiktsuttryck. Genom kommunikation vill mdnniskor skapa kontroll 6ver
en situation, striva efter personlig utveckling och bli bekréftade (Engquist, 1994, s.39-40). |
situationer dir manniskor kénner sig osdkra bidrar den osékerheten till en angest som parterna
forsoker att kontrollera genom att veta vad som géller och pa sa sitt skapa en kénsla av trygghet. I
kommunikation med andra stravar médnniskor efter att tillskansa sig kunskap och rdd om pé vilket
sdtt de kan agera och ldra sig nya kunskaper. Genom samtalet skapas associationer om den andres
subjektiva bild av verkligheten, vilket dven skapar en gemensam verklighet under tiden samtalet
fortloper. Méanniskor vill &ven bli bekriftade och tagna pé allvar. Detta innebér en respekt som inte
nddvindigtvis innebir att parterna hiller med varandra inom det aktuella samtalet.

De dialogiska principerna gor géllande att genom en sekventiell organisering, samproduktion och
ett kontextberoende skapas mening 1 kommunikation (Linell, 1998, s.85). Dessa kan ses som tre
nivaer inom den dialogiska traditionen och &r en princip for att forstd och analysera manniskors
erfarenheter genom att studera meningsskapande. Den sekventiella organiseringen skapas aktivt 1
kommunikationen, vilket i sin tur paverkas av skapandet av ett samtal i det gemensamma
sammanhanget. Kontexten dr den 6vergripande ramen for vad samtalet handlar om och vart
samtalet kan leda. De dialogiska principerna och traditionerna bygger pa forutsittningen att spraket
ar som ett konkret och dynamiskt verktyg. Ett ords innebord 1 olika situationer kan variera och
nyanserar det som ségs och paverkar uppfattningen, andemeningen och innehallet.

Sekventiell organisering baseras pa relationen mellan det som sagts innan och det som kommer
sdgas (Llewellyn & Hindmarsh, 2010, s.25-26). Ett samtal 4r inte individuella ageranden utan varje
uttalande, avbrytande och gester paverkar hur den man samtalar med beter sig eller séger 1
interaktionen (Linell, 1998, s.70-71). Yttranden tilldelas en mening 1 situationen och genom den
ordning som uttalanden f6ljer varandra i kommunikationen. Dessa yttranden svarar pa det som sagts
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tidigare och skapar dven villkor fér vad som kan komma att sdgas 1 kommande yttranden. Dessa
behover inte komma efter varandra i ordning, utan koordineras genom samtalets tempo, personens
betoning, rostldge och kroppssprak. Ofta kan yttranden verka oforstaeliga nir det tas ur sitt
sammanhang, men i den sekventiella organiseringen fér uttalandet en mening och en innebodrd pa
grund av positionen i en sekvens av yttranden (Linell, 1998, s.71). Llewellyn och Hindmarsh (2010,
s.27) betonar att sekventiell organisering av yttranden dr avgorande for att samtalsparterna skall
forsta vad den andra menar, eller i alla fall forsoker mena, med sina uttalanden. I ett samtal dr vissa
uttalanden mer prefererade &n andra och ett exempel ar att ménniskor i storre utstrackning vill tacka
ja till en invit &n att avboja. Maste personen da tacka nej dr det att foredra att ha en anledning till
varfor, d& det kan ses som oartigt att inte ge en forklaring. Den inviterade anses ddrmed ha en
skyldighet att forklara sig. Man tvekar lite, urséktar sig, forklarar varfor eller ger ndgon annan form
av “account”, det vill sdga ndgon form av redogdrelse. Accounts saknar en bra svensk dversittning
och darfor anvinds i fortsdttningsvis detta uttryck. Detta innebir att samtalsparterna, da nagot skett
som dr ovéntat eller oonskat, forklarar eller redogor for anledningen eller bakgrunden sa ett
agerandet gors begripligt 1 sitt sammanhang (Linell 1998, s.231).

Nér ménniskor kommunicerar sker en samproduktion av mening, da de 1 samtalet férhandlar om
dmnet och var samtalet skall leda (Linell, 1998, s.86). Kommunikationen aterskapas och nyskapas
kontinuerligt 1 en social gemenskap tillsammans med samtalsparten. Darfor dr deltagarna 1 samtalet
beroende av varandra for att samtalet skall fortsdtta framat. Genom kommunikationen och
uttalanden visar samtalsparterna pa sin forstaelse och kunskap om det aktuella &mnet (Linell, 1998,
79-80). I ett samtal kommer parterna §verens om vad de skall prata om och pé sa sitt skapas en
samproduktion av mening. Ett samtal innebar att deltagarna parallellt visar pa sin kunskap och
testar den pd samma gang. Linell (1998) menar att gemensam forstéelse sker mycket séllan, om den
ens nagonsin sker. Forstaelsen utvecklas och kompletteras i samtalet och skapar pa sa sitt en
samproduktion av kunskapen. Samtalet paverkas av aktiviteten, samtalsparternas forforstaelse och
det kunskapsomrade som kommunikationen fors inom (Linell, 1998, s.88). Samtal konstrueras alltid
av mer dn en person vilket ddrmed skapar en gemensam erfarenhet. Gester och andra typer av
kroppssprak signalerar att personen har forstétt eller har uppfattat vad den andre vill formedla. I ett
samtal kan dven kldder, ord och gester formedla olika budskap, medvetet eller omedvetet (Nilsson
& Waldemarson, 2007, s.29-31).

Handling och aktivitet konstrueras dmsesidigt genom kommunikationen 1 den aktuella kontexten
(Linell, 1998, s.87). Tidigare hindelser och erfarenheter paverkar kunskapen i situationer vilket
aven paverkar hur personer svarar och reagerar pa uttalanden. Kontexten skapas genom att det som
sagts tidigare byggs pé av det som kommer sdgas. Det sker en konstant tolkning och férhandling om
vad som dr ritt och fel inom kontexten, vilket padverkar samtalets riktning. Samtal styrs av parternas
forvantningar, rittigheter och skyldigheter inom kontexten (Linell, 1998, s.83). Exempelvis
paverkar kontexten samtalet i en intervjusituation och ett vardagligt samtal genom att olika
forvantningar stélls pd samtalsparterna. Det finns dven en moralisk aspekt som inverkar péd
kommunikation genom att den som yttrat nagot har ansvar for vad den har sagt. | minga situationer
kan kontexten vara obestimbar dé det inte dr sjdlvklart om personen som talar &r allvarlig eller
lattsam eller om yttrandet &r ett pastaende eller en fraga (Linell, 1998, s.84). Detta gor att personen
som svarar pd yttrandet kan vélja mellan manga alternativa gensvar. Déarfor kan kontexten skapa
problem, men behdver inte nddvandigtvis gora det utan den kan vara en resurs for att fora fram ett
tydligt budskap eller paverka manniskor och situationen. I vissa sammanhang gér det att fordndra
kontexten men da kravs det att det gors gemensamt och att samtalsparterna godtar de nya villkoren
for kommunikationen.



I kommunikation kan, som vi papekat innan, samtalsparterna ge accounts dd de sagt ndgot som inte
ar prefererat (Linell 1998, s.231). Sddana redogorelser eller accounts minskar risken for konflikter i
samtal. Anledningen till att parterna i ett samtal upplever ett behov av att uttrycka dessa accounts dr
att det i all kommunikation finns normativa forvéntningar pa hur personer skall agera nir de svarar
pa till exempel ett pastaende eller en fraga. I var studie uttrycks accounts nér respondenterna
levandegor tidigare dialoger och nér de talar om situationen dir agerat som chefsstod. Accounts ar
ocksa vanliga inslag 1 berdttelser om samtal. Dér anvédnds de ofta for att tillskriva aktorers
intentioner, tankar, kdnslor med mera (Hydén & Hydén (1997, s.19). Sérskilt vanligt dr detta da det
hénder ndgot ovéntat i historien. Personen som beréttar ger alltsd agerandet (som skulle kunna
forstés sa flera alternativa sétt) en sdrskild innebord. Méanniskor som berittar om samtal ar
nidmligen kognitivt ansvariga for att gora sin historia begriplig och igenkédnnbar i forhéllande till
omgivningen och omstindigheterna. Vid atergivandet av en ovéntad handling ges darfor
forklaringar, redogorelser eller rittfardiganden av beréttaren.

3.2 Professionella samtal

Ett professionellt samtal dr en process som har relativt fasta ramar och faser i den bemérkelsen att
det inleds, &mnet behandlas och sedan avslutas samtalet och parterna skiljs at (Nilsson &
Waldemarsson, 2007, s.99). Det professionella samtalet dr &ven mer formellt 1 relation till ett socialt
och privat samtal. Nilsson och Waldemarsson (2007, s.100) tydliggdr att ”’det professionella
samtalet &r ett verktyg for att uppné specifika mél - ge stdd, hantera problem, skapa delaktighet,
fordela ansvar, utvérdera, tillrittavisa och kanske formedla obehaglig information.” I ett
professionellt samtal agerar individen som ett redskap for verksamheten (Nilsson, & Waldemarson,
2007, s.100-102). Med anledning av detta sitts darfor privata reaktioner och kinslor at sidan for
tillfallet. Rollen som axlas 1 ett professionellt samtal grundas pé ett lyssnande och ett givande. Ett
professionellt samtal behdver inte alltid vara formellt och arrangerat som ett sammantrade utan det
kan dven vara tillrackligt att ibland stilla fradgor och visa intresse for den andra personen for att den
skall kénna ett stod. For att ett professionellt samtal skall vara givande fordras en balans mellan
nérhet och distans, stélla krav och vara stodjande samt att vara tillitande samtidigt som tydliga
granser faststills. Denna balans paverkas av samtalets innehall och mél. Roller och maktférdelning
paverkar dven kommunikationen i det professionella samtalet.

Da professionella samtal dr en balans mellan nédrhet och distans utvecklar Engquist (1994, s.
154-155) att tydlighet innebér ett métt av integritet, av att delegera och inte ge efter att sjalv
genomfora uppgiften eller ta sig an ansvaret for det som delegerats. Han menar att vara tydlig
innebér dven att erbjuda sin hjélp till en annan person men inte ta 6ver och inte heller géra mer dn
vad personen i fraga behover hjédlp. Skulle en person, exempelvis en chef, inte vara tydlig i en
situation dér denne bor vara det finns en risk att andra utnyttjar personen till sin fordel, men ockséa
att medarbetarna blir osjélvstdndiga och forlorar sin respekt for chefen. Engquist (1994, s.216)
menar vidare att tydlighet kan i stor utstrackning skapa en frihet fran angest. Syftet med
kommunikation ar att formedla idéer, paverka och bygga en kontakt mellan parterna som eventuellt
kan leda till utveckling. Resultatet av kommunikationen paverkas av hur parterna anvander sina
kommunikativa kunskaper och deras kunskap, attityd, samarbetsvilja och avsikter. I det
professionella samtalet sker en rollférdelning dar kategoribundna réttigheter och skyldigheter
uppritthdlls men dven omforhandlas i en stdndig process (Engquist, 1994). Detta synliggér var
studie d4 ansvarsfordelningen och kunskapen maste forhandlas mellan HR och cheferna genom att
gransdragningar gérs mellan vem som ansvarar for vad.



Med anledning av att kommunikationen &r en stdndig och dynamisk process som aldrig ar
stillastdende, dar bade tystnad och ord samt passivitet och aktivitet tilldelas mening och innebord
och kommunikationen oupphorligt fordndras ar det en svar process att studera (Nilsson &
Waldemarson, 2007, s.9, 34-36). D4 manniskan dven dr oberdknelig innebér det att kommunikation
ar problematiskt och svart att tolka.

3.3 Erfarenheter i form av berattelser

I vér studie analyserar vi inte kommunikationen mellan HR och chefer, utan avser att analysera HRs
kommunikativa erfarenheter genom en narrativ analys. Kommunikationen mellan HR och chefer
hade varit en intressant aspekt att studera, men det var svért att pd kort tid fa tillging till alla miljéer
i en organisation och det hade dven varit svart att forstd samtalens kontext utan att vara insatt i
verksamheten. Darfor var det ett aktivt val att istdllet fokusera pa HRs erfarenheter av att
kommunicera som stodfunktion till chefer. Hur dr det d& mojligt att finga méanniskors erfarenheter
pa ett rimligt satt?

Mainniskor konstruerar dagligen sin egen sociala verklighet genom berittelser (Hydén & Hydén,
1997, 5.16-17). Genom att ta del av ménniskors berittelser kan en bild skapas av hur de framstéller
och uppfattar sig sjidlva, andra och den fysiska och sociala vérlden. Sddana berittelser kan med
andra ord visa pa hur berittaren ser sig sjilv i relation till andra i ett specifikt sammanhang. Vad
som sédgs och hur har diarfér oundvikligen betydelse for hur berdttaren positionerar sig - bade i
relation till den situation som formedlas men ocksa i relation till den samtalspartner (i detta fall
chefen) som gestaltas. Beroende pa vilket personligt pronomen berittaren anviander kan hon eller
han distansera sig sjdlv mer eller mindre frn det han eller hon ger uttryck for. Anvander den som
berittar till exempel "man” dr det svarare att avgdra vem som dr ansvarig for yttrandet och vad det
star for, men anvinds ddremot ”jag” tar berdttaren pa ett helt annat sétt ansvar for det hon eller han
har sagt (Potter, 1996). Genom att anvidnda en narrativ utgdngspunkt i vr analys finns ocksé en
teoretisk grund for att vidga var kunskap om HRs subjektiva verklighet. Berittelser utmérks av en
kedja av orsak och verkan, det vill siga handlingar (Krag Jacobsen, 1993, s.36-38). En beréttelse &r
ett sitt att strukturera och organisera erfarenheter genom en huvudhandling som har en bdrjan och
ett slut, som kompletteras med bihandlingar. Aktorerna i berédttelsen dr paverkade av sina
erfarenheter och yttre faktorer och det &r forst di beréttelsen natt slutet som det dr mojligt att
analysera vilka konsekvenserna ageranden och hédndelser ledde till (Krag Jacobsen, 1993, s.41-42).
Minnen och personliga livserfarenheter dr i stor omfattning lagrade som berittelser, vilka synliggor
hur ménniskor strukturerar, skapar forstaelse och forklarar sin subjektiva varld.



4. Beskrivning av den empiriska studien

For att kunna beskriva och synliggoéra de kommunikativa erfarenheter HR har fréan sitt arbete som
chefsstdd valde vi att i denna studie anvénda en kvalitativ metod. Vi gjorde ett strategiskt urval av
intervjupersoner dér alla skulle ha rollen som chefsstod men att erfarenheter och bakgrund kunde
skilja sig at (Esaiasson, Gilljam, Oscarsson & Wingnerud, 2004, s.286-287). Vi valde
intervjupersoner fran bade privata och offentliga organisationer, kvinnliga som manliga. Dessa val
gjordes for att skapa en sa bred variation som mojligt vad géller erfarenhet av att kommunicera som
chefsstod. Det strategiska urvalet inriktar sig pa att intervjupersonerna hade ritt kunskap for syftet
med studien, men att deras bakgrund gav oss olika perspektiv.

Valet av antal intervjuer var en faktor som vi holl flexibel eftersom vi inte pa forhand visste nir vi
skulle uppné en teoretisk méttnad av kunskap (Esaiasson m.fl., 2004, s.187). Vi kunde inte sikert
veta nér vi skulle uppticka ett monster av infallsvinklar och erfarenheter samt nar respondenterna
skulle sluta formedla ny kunskap eller nytt forhallningssatt till deras kommunikativa erfarenheter
som chefsstod. Sa lange som respondenterna visade pa nya aspekter av deras erfarenheter fortsatte
vi att gora intervjuer, men efter dtta intervjuer tog vi beslutet att den teoretiska méttnaden var
uppnddd. I urvalet av intervjupersoner kontaktade vi organisationer som vi ansag som intressanta ur
ett brett perspektiv. Urvalet paverkades dven av en strivan att studien skulle baseras pé bade
kvinnliga och manliga respondenters erfarenheter. Vi lade inte vikt vid om de hade
personalvetenskaplig utbildning eller inte. De organisationer vi kontaktade var en statlig myndighet,
tva byggforetag, tvd klddforetag, tva offentliga verksamheter och ett livsmedelsforetag. For att
forenkla ldsningen i var analys gav vi intervjupersonerna fiktiva namn vilka var Niklas, Johanna,
Sara, Bengt, Anna, Camilla, Marianne och Annika.

I en intervjusituation formulerar respondenten sitt sprak utifran en struktur som kan analyseras olika
beroende pé syftet med intervjun (Krag Jacobsen, 1993, s.36-38). En intervju kan baseras pa de tre
strukturerna beskrivning, argumentation och berittelse. Dessa tre strukturer dr abstraktioner och
forekommer aldrig i ren form utan blandas med varandra. Intervjuaren kan i viss grad styra vilken
omfattning intervjun skall besta av beréttelse, argumentation eller beskrivning genom olika
fragestrategier. Berittelsen utmairks av en kedja av orsak och verkan, det vill sdga handlingar. Att
inledningsvis be respondenten att beskriva en foreteelse kan aktivera minnet genom att be denne att
detaljerat minnas hiandelser och erfarenheter. Fordelen med att anvénda sig av kvalitativa intervjuer
var att respondenterna kunde forklara och exemplifiera sina beréttelser sé att vi fick mojlighet till en
okad forstaelse for deras verklighet (Esaiasson m.fl, 2004, s.279). I en intervjusituation sker en
interaktion dér intervjuaren lyssnar till respondentens berittelseelement, vilka intervjuaren uppfattar
och konstruerar till sin version av respondentens berittelse (Krag Jacobsen, 1993, s.45).
Konstrueringen paborjas i intervjun och avslutas under analysen. Intervjuaren paverkar
respondenten genom de signaler som denne medvetet eller omedvetet avger.

4.1 Intervjuernas genomférande

Genom studien ville vi undersdka hur respondenterna erfarit situationer som chefsstod vilket
innebar att vi anvinde oss av explorativ intervjuform med ett fatal 6ppna fragor som vi kunde utgéd
frén (Kvale & Brinkmann, 2009, s.121). For att underlitta respondenternas minnesprocess skickade
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vi e-mail till dem tre dagar innan respektive inbokad intervju (se Bilaga). I detta e-mail bad vi
respondenterna att tdnka tillbaka pd konkreta situationer och erfarenheter som fatt konsekvenser for
hur de nu forhéller sig och kommunicerar 1 sin roll som chefsstdd. Det kunde vara situationer av
bdde positiv och negativ karaktér och det var respondenten sjdlv som avgjorde vilken historia som
de valde att lyfta fram som relevant. Darmed behovde vi inte ha forberett foljdfragor dar forkunskap
krévdes, utan kunde fokusera pa respondenternas beréttelser. Vi stéillde f6ljdfrdgor som underléttade
var forstéelse for beréttelserna och for att fa den riktning pa intervjun som motsvarade studiens
syfte (Kvale & Brinkmann, 2009, s.49, 98). Vi anstrdngde oss for att vara dppna for nya
dimensioner utdver de forkunskaper och forvintningar vi hade innan intervjuerna genomfordes.

Vi bdda nérvarade och var aktiva under alla intervjuerna och vi alternerade vem av oss som ramade
in och inledde dem. Intervjuerna varade i cirka en timme. Under intervjuerna f6ljde vi kronologin i
berittelserna for att uppmarksamma samband mellan handling och héndelser och de relationer
mellan orsak och verkan som de tolkade in 1 hdndelseforloppet (Krag Jacobsen, 1993, s.47). Vi
stravade efter att undvika att avbryta respondenten 1 en historia for att inte gd miste om information
av relevans. Berittarens meningsskapande for att producera en sammanhéngande berittelse var en
central del i undersokningen. Hur innehallet i beréttelsen var uppbyggt med teman och relationer ar
grundldggande for analysen, tolkandet och var studie.

Under den tid som forlopt sedan hdandelsen utspelade sig kan respondenten ha tolkat om berittelsen,
vilket dven kan ske under tiden intervjun pagér (Krag Jacobsen, 1993, s.45). Deras erfarenheter om
hur de kommunicerar och vad de vill lyfta fram som vérdefull erfarenhet i relation till vara fragor ér
det som skapar mening i relation till hindelsen och utgér dirmed en del av deras yrkeserfarenhet.
Berittelser fordndras konstant da hdandelser uppfattas som viktiga i olika grad beroende pd nya
erfarenheter och hdndelser. Under intervjun skedde en interaktion dér vi lyssnade till respondentens
berittelseelement och konstruerade var version av respondentens beréttelse.

Intervjun som metod kan uppfattas som enkel men dér svarigheten ligger i att aktivt lyssna och inte
enbart hora det vi som intervjuare vill hora (Kvale & Brinkmann, 2009). I det vardagliga samtalet,
som vi dr vana vid, skapas meningar och asikter parallellt, men 1 intervjusituationen dr hela fokusen
pa intervjupersonen. Det dr vi som intervjuare som tolkar vad som sagts och dir respondenten inte
har mojlighet att korrigera den tolkningen i efterhand. Mishler (1986) menar att en intervju dr en
samproduktion av mening vilket innebér att intervjuarens fragor och respondentens svar formuleras,
utvecklas och blir formade av den rddande kontexten dem emellan. Dérfor anstringde vi oss att
beakta var intervjupersonen kom ifrén i form av position i organisationen, vilken kontext och vilket
sammanhang (Mishler, 1986, s.82). Mishler (1986, s.52-53) menar att det inte finns rdtt eller fel
fragor eftersom vi alltid behdver se till situationen i vilket intervjuaren och respondenten verkar. Vi
noterade att respondenterna sdkte en accept hos oss genom intervjun, for att klargora att de hade
forstatt frdgan rétt och darfor delgav oss rétt berittelse. Med anledning av detta tydliggjorde vi
inledningsvis 1 intervjuerna att det inte fanns svar eller berdttelser som var ritt eller fel, utan att vi
onskade synliggora deras erfarenheter av kommunikation som chefsstod. Vi var medvetna om att
respondenterna berittade historier som de trodde att vi forvintade oss att de skulle beritta (Mishler,
1986, 5.68). Intervjuaren och respondenten stravar gemensamt 4t att forstd varandras agendor och
en aktiv medverkan i intervjun och en accept for intervjuarens ramar ir nyckeln for en lyckad
intervju (Mishler, 1986, s.54).

Mishler (1986, s.106) menar att berdttelser dr en av de mest naturliga kognitiva och sprakliga
former som ménniskor forsoker sig pa att ordna, organisera och uttrycka mening. En beréttelse kan
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betraktas som en “vél avgrinsad enhet” inom ramen for det aktuella samtalet (Hydén & Hydén,
1997, s.19). Dessa berittelser skapas utifran hans eller hennes uppfattning av hdndelsen utifran
dennes kunskap och tidigare erfarenheter (Krag Jacobsen, 1993, s.45). Hydén och Hydén (1997, s.
20) definierar vidare en berittelse som “héndelser, som sker i ett visst ssmmanhang, &r osakade
[sic] eller fororsakade av nagot (kanske av huvudpersonen i berittelsen) och upplevda av ndgon
(exempelvis berittaren — men inte nddvindigtvis) och som framstélls av ndgon.” Historier kan
forstas som den grundlidggande form ménniskor anvinder nér de forsoker forsta och skapa mening
kring det ovintade eller obegripliga de upplevt i sin vardag.

I analysen av berittelserna beaktande vi att det var vi som intervjuare som speglade
respondenternas erfarenhet av deras kommunikation och vi strivade dérfor efter att fokusera pa
respondenternas synvinkel och asikter (Kvale & Brinkmann, 2009, s.43-44). Mishler (1986) menar
att vi tar med oss kunskap och erfarenhet fran tidigare handelser och erfarenheter in i
intervjusituationen vilket ger oss en tolkad forforstaelse for personen vi méter. Alla tta intervjuerna
gav ett monster av liknande erfarenheter och dér vi tematiserade de monstren. Vi var noggranna
med att alltid ga tillbaka till vart syfte for att avgransningarna skulle bli korrekta 1 forhallande till
vara fragestéllningar. Genom en narrativ analys granskade vi hur historien hiangde ihop och se om
det var en sammanhéngande historia eller om det fanns utvikningar, exemplifieringar eller
sidohistorier (Mishler, 1986, s.73, 87). Ur transkriptionerna valde vi ut de beréttelser som hade
tydlig ingéng, utveckling, spdnning och upplosning som tillsammans bildade en kedja av orsak och
verkan (Krag Jacobsen, 1993, s.47). Vi utgick fran Burkes ”pentad-modell” vid var narrativa analys,
vilken vi forklarar ndrmare pé sidan 14 (Bruner, 2006). Dessa berittelser kompletterades med korta
citat for att legitimera valet av teman.

4.2 Etiska aspekter

Genom att genomfora studien med kvalitativa intervjuer som empiri forsokte vi skapa oss en bild av
vara intervjupersoners verklighet (Kvale & Brinkmann, 2009, s.17). Méanniskor uppfattar vérlden
genom sina specifika glasdgon som dr summan av alla erfarenheter, upplevelser och ens omgivning
(Krag Jacobsen, 1993, s.61). Respondenternas erfarenheter och glasdgon lyfte vi som intervjuare
fram genom var analys. En intervju eller ett samtal ar aldrig likstdlld. Darfor tog vi 1 beaktning att
det dven géllde var intervjusituation da vi hade en mer omfattande information om vad vi ville
uppnd med studien och saledes mer kontroll ver situationen (Kvale & Brinkmann, 2009, s.19).
Kontrollen 6ver intervjun skiftar dd vi som intervjuare ramar in och definierar situationen samtidigt
som respondenten bestimmer vad och hur de berdttar om sina erfarenheter.

Vid forfrdgan om de utvalda intervjupersonerna ville delta 1 var studie fick de en
bakgrundsbeskrivning av virt amne och syftet med denna studie. Vi sag till att intervjuerna
genomfordes med informerat samtycke dér alla respondenter fick ta del av uppldgget och att det
skedde pa frivillig basis (Silverman, 2006, s.334). Nar intervjuerna var inbokade skickade vi e-mail
till alla intervjupersoner dér vi betonade att de sjdlva och deras organisationer var konfidentiella, for
att skapa en sd Oppen relation i intervjusituationen som mdjligt (Kvale & Brinkmann, 2009, s.32).
Sju av intervjuerna holls pa respondenternas respektive arbetsplats for att de skulle ske i en miljo
dar de kénde sig bekviama (Esaiasson m.fl., 2004, s.294). Vi satt i avskilda rum utom horhall for
andra personer for att respondenten skulle kunna vara 6ppen med sina berittelser. En av de atta
intervjuerna genomfordes via videokonferens. Det var inga tekniska problem under intervjun och
tack vare att vi kunde se varandras kroppsspréak och mimik s& anser vi att den intervjun var likstélld
de andra. I intervjuerna tog vi hdnsyn till respondenternas integritet samtidigt som vi ville erhdlla
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virdefull information om deras erfarenheter. En intervjusituation i sig kan vara stressande.
Respondenten kan dven borja att ifrdgasitta sig sjdlv och vad den har berdttat. Darfor var det viktigt
att vi var Oppna med studiens ramar och syfte (Kvale & Brinkmann, 2009, s.79).

Vi meddelade alla respondenter att Goteborgs Universitet dger materialet och att uppsatsen kommer
att publiceras pd internet. Vi var noggranna med hanteringen av vért inspelade material och att
transkriberingarna inte innehdll namn pa person eller organisation. Vart &mne ar generellt for rollen
som chefsstod och ddrmed kan inget i det presenterade resultatet kopplas till intervjupersonerna
eller deras organisation (Kvale & Brinkmann, 2009, s.88-89). Alla intervjuer spelades in pé en
dator, vilket respondenterna gav sitt godkédnnande till. Efter intervjuerna genomforts transkriberade
vi ljudfilerna for att ldttare kunna urskilja véara berittelser. Vid var analys lyssnade vi pa
inspelningarna och léste transkripten parallellt for att inte intonation, tvekan och betoningar skulle
falla bort i analysen. Da dessa aspekter ur intervjun inte framstélldes i transkripten kan dessa inte i
samma utstrickning tydliggoras i presentationen av citat och utdrag ur berdttelserna i dokumentet
for lasaren (Hydén & Hydén, 1997, s.48). Vi var medvetna om att en del aspekter, sdsom ironi,
kroppssprak och betoningar kan ha gatt férlorade vid transkriberingen, men dir vi hade foérdelen att
vi dger det inspelade materialet och kunde lyssna pa det igen vid de tillfdllen da det var relevant for
var analys (Kvale & Brinkmann, 2009, s.194).
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5. Att analysera berattelser

For att analysera intervjuerna utgick vi fran en narrativ analys som innebér att respondentens
berittelse var i fokus (Kvale & Brinkmann, 2009, s.147). Berittelser tenderar att ofta baseras pa en
struktur med fem grundkomponenter och Jerome Bruner (2006) refererar till Kenneth Burkes
modell som kallar dessa komponenter for "pentad". Dessa fem element bildar mer eller mindre
komplexa strukturer. Pentad-modellen (i fortsdttningen analysmodellen) bestér av komponenterna
agent, handling, mdl, mottagare och sammanhang. 1 en berittelse finns det minst en agent som
utfor en handling, vilket alltid medfor en frihet att 1 ett lokalt ssmmanhang vélja att agera eller att
inte agera. Denna handling har en riktning i form av ett mal som riktas mot en eller flera mottagare.
Dessa komponenter forhéller sig till varandra 1 ett samspel som bestdms av kulturell tradition och
forvantningar. Nar detta kulturella balansférhdllande rubbas mellan de fem komponenterna uppstar
ett brott eller ett problem 1 interaktionen, vilket dven skapar berittelsen. Ett brott kan exempelvis
vara att en agents handling dr oldmplig eller oforstaelig 1 sammanhanget. Brottet resulterar i att
maélet inte kan nas utan att agenten handlar annorlunda eller att balansen &terstélls. Det sker da det
vardagliga och forvintade kolliderar med det ovéntade. Brottet blir den komponent som driver
dramatiken framéat d& det uppstér en obalans mellan de fem komponenterna i analysmodellen.
Bruner (2006) menar vidare att Burkes modells tyngdpunkt ligger 1 att besvérliga situationer uppstar
dé kulturella férvantningar och normer kommer i obalans i ménniskors subjektiva virld. Berittelsen
efterlamnar till 4horaren eller ldsarenen en lirdom med en moralisk aspekt som syftar till att
formedla kunskap. Sensmoralen och innebdrden av en beréttelse ar tolkningsbar utifran kontexten
och tidigare kunskap. Vidare péverkar berittelsers sensmoral och ldrdom @ven kulturen och synen
pa verkligheten.

Respondenterna ramade 1 intervjuerna in beréttelserna genom deras upplevda kontext och
sammanhang. Detta dr inte objektivt utan de skapar aktivt ramarna i situationen for att kunna visa
pa deras erfarenheter och hiandelsen. I Bruners (2006) teori uttrycker han att sammanhanget ramar
in beréttelsen och Linell (1998) anvinder sig av begreppet kontext. Det som skiljer dem &t dr att
Bruners (2006) sammanhang péaverkas i storre utstrickning av den aktuella kulturen. I
fortsdttningen kommer vi anvénda begreppen sammanhang och kontext synonymt.

Kommunikationen i intervjusituationerna kan ses utifran tre nivaer; den faktiska kommunikationen
mellan HR och chef, kommunikationen i intervjuerna och analysen av kommunikationen mellan
HR och chef. Vi fick tillgang till deras berittelser vilket resulterade i var analys av
kommunikationen mellan HR-funktionen och cheferna. Vi analyserade de hindelser som
respondenterna delgav oss genom att uppmérksamma brottet i berittelsen. Da respondenterna
berittade om hindelserna gav de accounts for att rittfardiga deras agerande. Dessa accounts kan ses
bade i berittelserna och i kommunikationen mellan oss och respondenterna. Brott i deras berittelser
om kommunikationen med chefer &r viktiga att uppmirksamma da de handlar om hur HR genom de
fem elementen tillskriver sidana brott mening och innebord. Genom att respondenterna placerar
komponenterna 1 en viss ordning, kan exempelvis deras uppkomst och konsekvenser ges en viss
mening. For att tydliggdra vem som sédger vad i respondenternas berittelser har vi satt ut talstreck 1
transkripterna for att visa pa det iscensatta tal de uttrycker. Nedan illustreras, med hjélp av ett
utdrag ur en av intervjuerna, hur var analys av beréttelserna har gatt till med inspiration av Burkes
analysmodell (Bruner, 2006).
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Vi utbildade i om utvecklingssamtal. Sa skulle vi, skulle ta fram en mall for
utvecklingssamtal. Dir vi hade tagit fram ett jitte, da vi da tillsammans med de fackliga, ett
jéttebra forslag och det var vil genomarbetat och det var stort och hej & ha. Och sen sé skulle
vi presentera det hér for cheferna i en utbildningsinsats och;

- Vi har tagit fram en mall och sa hdr och motte ett totalt motstand, for det var bara;

- Nej det hdr dr alldeles for mycket, det hdr tar upp alldeles for mycket tid, det dr for mycket
detaljer, det dr for stort, det dr for mdnga fragor.

Och dé fick vi backa tillbaka. Och nér jag séger vi sa &r det jag och min HR-kollega. S& de

var pa rast och sa sa vi sé;

- Ok, da tinker vi efter hir. Nu bérjar vi lite forsiktigt och skriva ner. Vi benar ut liksom det
har. Vad dr det? Vad dr grundessensen i det hdr materialet som de upplevde som vildigt
stort? Ocksd plockade vi ut vissa headlines, Att vi pratade om; hur dr du som
medarbetare? Ar du samarbetsvillig? Hur dr din formdga att ekonomiska tinkande? Har
du kvalitet kontra kvantitet?

Ocksa satte vi upp fyra fem huvud punkter sadidr och sen sd skrev vi ner det pd datorn i

Power Point, fast vi visade aldrig upp det utan vi sa si att;

- Vad tycker ni dr viktiga saker att ta med?

Ocksa fick de sjilva prata da sa vi;

- Jaha, sa ni tinker alltsd det hdr med den ekonomiska perspektivet, det dr viktigt?

- Ja det dr viktigt.

- Och sen sd det hir med hur man samarbetar, dr det viktigt ocksa?

- Ja, men det dr viktigt.

- Ja men titta hdr det dr ju jdttebra, da har ni sett (skratt)

Alltsa for att ndgonstans.. For att det var ju vart sitt. Att vi hade bara dundrat pa for hart med

det hiar materialet. Det blev alldeles for mastigt for dem att ta in det. Sa att nédr vi bemotte pa

det sittet s kunde de inte, blev det bara tvirbom stopp, men nir de sjidlva fick téinka och
liksom komma fram till.. Sa blev det.. Det slutade inte 1, ndstan en likadan, men en liknande
material for att da inség de att;

- Men dh det hdr maste vi ha med och det hér dh det hdr dr ju bra och det behover vi ha
med.

For de sjidlva behdvde fa prata kring det och landa i det. For det dr mycket det det handlar

om. Jag maste sjilv forstd och dér &r man ju ocksa olika. Vissa plockar upp saker sahér och

vissa behover tdnka ldngre och fundera;

- "What's in it for me?", Vad betyder det? sé att det, ah (Sara)

I de forsta meningarna beréttar respondenten om en vardagssituation pd sin arbetsplats vilket dr
sammanhanget 1 analysmodellen. Agenterna 1 denna berittelse ar berdttaren och dennes kollega.
Cheferna som de skall utbilda och gora presentationen infor dr berittelsens mottagare.
Respondenten fortsitter att beskriva situationen och dess innebdrd. I meningen ”..métte ett totalt
motstind, for det var bara; Nej det hdr dr alldeles fér mycket” uppkommer det uppenbara brottet da
mottagarnas forvantningar och de kulturella normerna hamnar 1 obalans. D4 brottet uppstod
handlade agenterna for att dterstélla balansen igen genom att ta ett steg tillbaka och reflektera over
hur de kunde aterstilla balansen for att utbildningen skulle uppna sitt mdl. Respondenten berittade
hur denne och kollegan tillsammans reflekterade over hur de skulle kunna né fram till cheferna med
sitt budskap och pa sé sitt skapa balans. Genom uttalandet ”..sen sa skrev vi ner det pa datorn i
Power Point, fast vi visade aldrig upp det utan vi sa sd att; Vad tycker ni dr viktiga saker att ta
med?” visar respondenten hur de agerade. D& HR-representanterna tillfragade cheferna blev de
delaktiga i skapande processen av utvecklingssamtalsmallen och som respondenten uttrycket det;
”Ja men titta hdr det dr ju jdttebra, da har ni sett”. Respondenten reflekterar vidare genom att
summera vad hon ansdg att anledningen till brottet var. Hon uttrycker da att denne tillsammans med
kollegan hade ”dundrat pa for hart” och da cheferna blev delaktiga i processen att skapa
utvecklingssamtalsmallen 6ppnade det upp for samarbete och engagemang. Vidare resonerar
respondenten att manniskor &r olika och att kommunikationen darfor maste anpassas for att
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individer skall inse; ”What's in it for me?” Detta bekréftar Engquist (1994:39f) da han belyser att
ménniskor genom kommunikation stravar efter kontroll som minskar osidkerhet och dngest. Denna
kontroll skapar en kénsla av trygghet.

Genom Saras summering och slutsats visar hon pa hur hon tillsammans med sin kollega tog ansvar 1
situationen, backade, ldt cheferna vara delaktiga och skapade sedan en ny mall tillsammans med
cheferna. Hon forklarar for sig sjdlv och for oss att anledningen till att brottet uppstod var att de
hade dundrat pa for hirt med materialet. I samband med detta uttalande ger hon accounts for varfor
problematiken uppstod. Den nya mallen resulterade i ett liknande material som de fran borjan
presenterade, men fordndrades med anledning av delaktigheten. Pa sa sétt kan historien ses som ett
exempel pa hur HR kommunicerar chefens fordelar och vinster om de agerar enligt HRs direktiv.

16



6. Resultat och analys

Genom analysmodellen dr resultatet tematiserat utifrén ett monster i beréttelserna som utmynnade i
fem Overgripande kategorier. Nedan analyseras de beréttelser som mest uttryckligen exemplifierade
kategorierna. Nar vi skriver HR syftar vi till respondenternas HR-avdelningar och inte till HR
generellt. Anledningen till varfér Marianne inte dr citerad i nedanstdende avsnitt av var studie beror
pa att hon inte delgav oss ndgra distinkta beréttelser om sin kommunikativa erfarenhet och hade en
administrativ roll som chefsstod. Dock bekriaftade hennes erfarenheter flera av monstren och
ddrmed é&r de indirekt representerade i kategorierna.

6.1 Chefens ansvar

Samtliga respondenter betonade att chefen alltid d4ger beslutet och har ansvaret for detta.
Majoriteten bekriftade att de aldrig kan befria chefen fran detta ansvar och att det ar viktigt att
genom kommunikation fa cheferna att inse detta. I uttalanden om vikten av att vara tydlig ndmnde
de alla att det &r chefen som ansvarar for genomforandet och att det &r viktigt att f4 dem att inse att
det ér deras ansvar. Respondenterna menade att de alltid finns dir som stdd och att chefen kan bolla
sina idéer med dem, men att det i slutdndan dnda alltid &r upp till chefen att ta beslutet och sta for
det.

Nej, men jag kom pa en grej som hdnde for nagra veckor sen nér vi kom pa att hir var vi
otydliga. Och det var att vi hade gjort en...kallar det for prestationskulturmétning dér vi har
samlat in da....pa tva avdelningar har folk fétt fylla i en enkét & sen kan man efterat da
analysera. Ungefir som en medarbetarundersokning. A sen samlade vi alla ledarna for att ga
igenom och utbilda dem i hur de analyserar sitt eget resultat och hur de kan aterkoppla till
gruppen. A sen si....4 tinkte vi...det dr ungefir som....jag tinker pi nir...om min man och
jag ska bygga om hemma och det kommer nin, d& hade vi en sin dér byggnadsgubbe. A da
satt han och forklarade och da maérkte jag att jag lyssnade inte for jag tédnkte hédr tar ju dnda
min man han om allt det hir som ska ske. A lite grann sa var det s& nir vi skulle samla de hir
ledarna. Da efterat sé tog vi fran HR for givet att nu hade vi gett dom jittemycket verktyg
och idéer och allting sént sa att dom kunde ga till sina avdelningar & gora det hdr. Men da
blev det s4 hir, ah, s kom dom direkt fram till oss och ville boka in oss for att gora det. A da
insag vi att, ah, har har vi inte varit alls tydliga med att vi har ju detta for att dom ska kunna
gora det. Och...det hir var ett sint exempel att eh...att det 4r nog bra att vara valdigt tydlig
fran borjan med vem som ska gora vad och sé vidare (Anna)

Denna berittelse borjar med en ordinér situation dar HR-avdelningen som agent skulle ga igenom
och utbilda cheferna, det vill sdga mottagarna, i en ny rutin i organisationen. HRs antagande 1
sammanhanget och malet med utbildningstillfallet var att cheferna sjalvstandigt skulle anvénda
verktyget inom sin avdelning. Brottet uppstod dd HRs forvéntningar i kontexten inte var eniga med
chefernas. Anna och hennes kollegor tog det for givet att cheferna sjilvstandigt skulle anvénda
verktyget, men istéllet ville cheferna att HR-avdelningen skulle géra det 4t dem. Anna reflekterar
kring detta genom att dra en parallell till att bygga om hemma dé hon inte lyssnade for att hon tog
for givet att hennes man tog pa sig ansvaret for ombyggnationen. En analys av denna account &r att
samtalsparternas forvantningar paverkar om de ar aktiva i kommunikationen och upplever ett
ansvar for uppgiften. Anna synliggjorde genom detta att hon forstod varfor cheferna agerade som de
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gjorde och vilket d&ven bidrog ytterligare till vikten av att vara tydlig i1 att det var cheferna som dgde
ansvaret. Hon summerade berédttelsen med en insikt om hur de tog lairdom av héndelsen och att i
framtida situationer betona vikten av ytterligare tydlighet och en klar ansvarsfordelning.

Nu for ett tag sen s& hade jag en chef som.. en ganska ung chef som har ett &rende med en,
han har en medarbetare som ar alkoholist som har héllt pd i ménga &r och han har inte varit
chef for den hir medarbetaren sa dér jattelinge men har engagerat sig véldigt mycket i den
hir personen. Och det gor man ju latt som chef ocksd man engagerar sig och har lagt ner
mycket tid pé att forsoka f4 honom pé fotter och fa ordning pé saker, och har gjort dven vissa
saker da.. Och nér det géller sddana drenden s& har vi ofta ndgon som &r duktig inom
arbetsmiljoomrédet, rehabilitering och kanske mycket erfarenhet av droger och alkohol eller
den typen. Jag har ndgra sadana kollegor som ir jatteduktiga pa det. Hon var inkopplad pé
det drendet vad géller rehab-biten, ddremot &r de inte alltid lika duktiga nér det géiller det
arbetsrittsliga, ndr man gir mot det skedet, att det ska fa arbetsrittsliga konsekvenser utan da
kopplar de in oss. Och da blev jag inkopplad utav av min kollega da for att hon forstod att nu
hinder det saker hér, mer allvarliga saker sa att vi behover komma in. Da kopplades jag in
och fick lite information om &drendet och dé visade det sig att den hér chefen hade, han hade
gjort mycket och han hade engagerat sig men han hade gjort nagra saker fel som rent
arbetsrittsligt inte var sa bra. Och da ar det ju ocksa det hir att man ska tala om det och jag
fick ju vara ganska tydlig mot honom att.. For att han var ocksd dessutom ganska stolt Gver
sig sjdlv att han gjort detta och har var véldigt frustrerad for att det var ju en allvarlig
situation och jag fick tala om att;

-Jag forstdr att du har engagerat dig och att du vill mycket men det hdr dr inte korrekt och
gor du sa hdr, sa hdr skall vi inte géra pa X och gér du sa hdr sd kan det fd de hdr
konsekvenserna, sd att det dr viktigt att vi gor rdtt nu.

Och han tog vildigt illa vid sig. Han klarade inte riktigt det att, han tyckte det var jobbigt tror
jag att han hade, for han hade ju si mycket vilja han hade ju liksom SA och han trodde att
han gjort ritt, men han hade inte gjort ratt.. Jag tror att hans sjilvkénsla fick sig en liten tdrn
dér och da kan det ocksd va.. Och det hér var ett drende dér jag visste, han behdver min
hjilp. Men han blev véldigt forst att.. Ja han var ju tvungen att ha min hjilp, men han horde
inte av sig dér till en borjan si det &r ocksa det hir avvdgningen; Det dr 4nda han som
bestimmer. Jag dr bara att jag har blivit, liksom jag ska hjélpa till men jag kan inte bestimma
sd att det har hur mycket man ska ligga pa.. Det &r ju han som ska komma till mig, sé att jag
gjorde nagra forsok och sa dér och liksom s& och han kom tillbaka sen ocksa och vi redde ut
situationen.. Men det &r ndgot som vi pratar om ibland, vara kollegor, det hér;

- Hur mycket ansvar ska vi ta? Hur mycket ska vi ligga pd ndr vi vet att ndgonting, ndgon
gor fel eller ndgon behover hjdlp eller roddar i det sjdlva sa ddr.

Det ér lite olika hur man &r som person men vi har sagt att vi &r inte, vi ska inte va, vi ska
inte driva ett drende utan da kan man stota pd. Vi bruka gora sa att om vi har ett d&rende som
dér vi kanske blivit kontaktade. Och sa har vi sagt att de ska gora vissa saker ocksa hor de
inte av sig. Sa brukar vi kanske lata det gé ett par veckor ocksd hor man av sig och skickar
ett litet mail eller ndgonting; Hej, hur gar det? Sé dér. Sé att de kan ha mycket annat att gora
och sént. Men att man, vi ligger pa lite grann, liksom bara lite s& dér. Bara s att de ska
kénna att vi finns dér. Och &r pa ett trevligt sitt erbjuda sin hjilp d&... S& sé dr det. (Camilla)

Agenten 1 berittelsen, Camilla, refererar till ett for henne vilként sammanhang da hon blir
kontaktad angaende ett arbetsrittsligt &rende nér en kollega forstar att chefen behdver Camillas
kompetens. Att hon blir kontaktat pd detta sétt sker frekvent men i den specifika berittelsen sker ett
brott mot det ordindra da den unga chefen, mottagaren, i berittelsen fick vetskap om att han inte
agerat korrekt tidigare 1 drendet. Camilla beskriver chefen som ung och att han hade en stark vilja
att hjdlpa till och detta kan tolkas som att hon forklarar hans felaktiga handlande med att det ar l4tt
att engagera sig och gora fel dd man som ny i chefsrollen vill gora mycket. En analys ér att Camilla
stravade efter att aterstélla balansen da chefen agerat felaktigt men att ansvaret fortfarande var hans
att kontakta henne angéende drendet s att han kunde gora om och gora rétt. Mdlet var att chefen
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skulle agera 1 enlighet med organisationens personalpolitiska riktlinjer och att Camilla skulle vara
med och agera och handla som stdd i drendet, vilket blev problematiskt d& chefen inte sjdlvmant tog
kontakt med henne. Hon summerar beréttelsen med att resonera kring en problematik som hon och
hennes kollegor upplever i sin roll som chefsstdd da cheferna dger ansvaret men att vissa av dem
inte utnyttjar HRs kompetens. Vi tolkar Camillas beréttelse som att det 4r HRs intention att cheferna
skall uppleva ett stod av HR men att HR &r tydliga med att de inte tar Gver ansvaret for drendena.

Sensmoralen 1 ovanstdende beréttelser kan uppfattas som att nar HR tar initiativ till aktiviteter ocksa
kan forstds som HRs ansvar att genomfora aktiviteten. I dessa situationer maste de vara tydliga med
att HR ar ett stod och inte dr de som skall genomfora arbetet. I den forsta beréttelsen ovan dar Anna
beskrev en utbildningssatsning HR-avdelningen genomfort, belystes att i situationer d4 HR tar
initiativet maste de dven genom sin kommunikation tydliggdra ansvarsfordelningen, dé initiativ kan
uppfattas som ett ansvarstagande. Med andra ord éterstdlldes ordningen dd HR tydliggjorde att
deras forvintningar var att cheferna skulle ta ansvar for genomforandet av verktyget. I den
berittelsen kan ddarmed utldsas att HR ansvarar for att vara tydliga med att det &r chefen som skall
dga ansvaret for genomforandet. I Camillas beréttelse kan en liknande sensmoral synligéras da hon
behdvde vara tydlig mot chefen som inte agerat i enlighet med organisationens direktiv. Genom
kommunikationen tydliggjorde hon vad som var arbetsréttsligt ritt och fel men en indirekt
problematik uppstod dé chefen inte kontaktade henne och ddrmed inte tog sitt ansvar som chef.
Camillas berittelse kan dven tolkas som att chefen inte vagade be om hjilp utan 6nskade vara den
starka mannen som loste problemet pa egen hand. Lardomen i berittelsen kan ses som att HR
upplever en problematik i att ha kunskap som cheferna delvis saknar men inte vara den aktér som
skall fatta beslutet och vara den drivande. Att vara den som har kunskap utan att kunna bestimma
uppfattas 1 berdttelserna ovan som frustrerande. Ddrmed kan Annas och Camillas berittelser ses
som bekriftelse pa att HR skall vara delaktiga utan att ta Gver ansvaret fran chefen.

Pé detta sitt kan dessa tva berittelser ses som exempel pé respondenternas empiriska erfarenhet och
berittelserna exemplifiera det tema som majoriteten av respondenterna introducerat i de
genomforda intervjuerna, vikten av att vara tydliga med att det ér chefen som fger ansvaret. Aven
Engquist (1994) betonar tydlighet i aspekten att erbjuda sin hjilp utan att ta dver genomférandet. Ar
en person inte tydlig d& denne bor vara det finns en risk att andra utnyttjar personen till sin fordel.
Om HR inte ar tydliga med ansvarsfordelningen kan det leda till att cheferna blir osjélvstindiga och
forlorar sin respekt for HR. I berittelserna ger Anna och Camilla accounts for deras ansvar att bidra
med sin kunskap 1 situationer som dessa.

Resultatet visar pa hur HR har kunskap inom omraden som cheferna behover ta del for att kunna
utfora sitt arbete och fullfélja sina ansvarstaganden. Pa detta sétt konstitueras bada parternas
kategoribundna rittigheter och skyldigheter. HR &dr exempelvis ansvariga for att kommunicera ett
tydligt budskap nir cheferna skall ta ansvar for en aktivitet. Beréttelserna kan tolkas som uttryck for
hur respondenterna tillsammans med sina kollegor anpassar sin kommunikation till hur cheferna
reagerar 1 exemplen ovan. En anledning kan vara att de ansag sig ha ett moraliskt ansvar for att ta
hénsyn till omstindigheterna och situationen. HR hade kunskap och bakgrundsinformation som
cheferna saknade och 1 berittelsen da HR valde att ta ett steg tillbaka istéllet for att “kora dver”
cheferna kan det tyda pd ett moraliskt ansvar att {4 med sig cheferna pd banan och 1 beslutet.
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6.2 Anpassning

Engquist (1994, s.35) menar att nyckeln till en bra kommunikation ar att ha en bra relation och ett
intresse for samtalet. Det framgér tydligt i resultatet att majoriteten av respondenterna var medvetna
om att de anpassade sitt sitt att kommunicera som chefsstod. De uttryckte att de anpassade sin
kommunikation bland annat utifran den relation de har med chefen, samt den status, mognadsgrad
och personlighet de upplevde att chefen de samtalade med hade. Nilsson och Waldemarson (2007,
s.100-102) menar att det i ett professionellt samtal fordras en balans mellan att stélla krav och vara
stodjande. Ett antal av respondenterna talade om en upplevd problematik nér de anpassade sin
kommunikation beroende pd minniskan de samtalade med och hur mycket stdd just den aktuella
chefen behovde.

Ett framstaende resultat var att respondenterna anpassade sin framtoning beroende pa vem de
pratade med och att det inkluderade kladsel, kroppssprak och vokabulir. Medvetenheten om hur
dessa faktorer kan paverka kommunikationen ar intressant. Det visar pé att respondenterna ar
lyhorda for samtalsparternas tolkning och uppfattning av HR, d4 kommunikationen anpassas till den
andras subjektiva verklighet (Nilsson, & Waldemarson, 2007, s.29-31). Majoriteten av
respondenterna uttryckte att de stundtals dndrade vokabuldr om denne pratade med exempelvis en
produktionsledare eller en hogre tjinsteman, kontorspersonal eller lagerarbetare, en linjechef eller
fabriksanstilld, men att rollen som chefsstod forblev oférandrad.

6.2.1 Anpassning till chefens sétt att vara
De respondenter som var medvetna om sin anpassning i kommunikationen delgav oss berittelser

om situationer dér de inte hade anpassat sig och dar utfallet blev problematiskt. Deras reaktion efter
héndelserna visade tydligt pa att de reflekterat 6ver de hér situationerna och att de tog ldrdom av
erfarenheterna infor framtida méten.

Héarom dagen sé, den hér lite glada chefen som jag prata om som &r "tjing tjing" och kéck
och man fir moéta honom sé. Sen kom vi till en situation dé jag kénde att nu ballar det ur. Nu
vet jag inte vad du héller pd med och d& mérker jag hur jag blir vass och lite taggig i mitt sétt
att vara. Ocksa insag jag nér jag kom hem att det dér var inget bra sétt att bemota honom dér.
Det blev ingen konflikt, absolut inte men jag mérkte att han blev mer och mer sé klart instyrd
pa sin inriktning. Vi blev mer, vi hamnade mer och mer i varsin av polariseringarna liksom.
Jag kinde att; Nej, det dir var helt fel metodik. Nar det gillde honom da. D4 blev det en
lardom att ta med att; nej da blev jag for, fran att ha varit ganska sa mjuk och tjingsig ocksa
gick jag in och blev, pé fel sitt formodligen, valdigt tydlig och lite tvér i mitt sétt att vara och
tyckte att han resonerade vildigt véldigt ologiskt. Jag klarade inte riktigt av att beméstra
kommunikationen i det. Férmodligen inte bemistra mitt eget sétt att vara heller for det lyste
nog véldigt vil igenom vad jag tyckte. Bade i det jag sa och hur kroppsspréket sdg ut och hur
ansiktsuttryck och sé dér..

Intervjuare:
- Hur utvecklades den situationen?

Det blev bra. Det blev inget konstigt utan att det landade med att vi, pa nagot sétt sa
kompromissade vi sé att vi hittade nagon liten 16sning att; Vi gdr den hdr vigen da. S& pa
nagot sitt fick jag nog igenom lite som jag ville. Men det blev kanske inte pa sa bra sétt som
jag hade onskat. For jag hade inte riktigt med honom. Han nickade och
- Ja ja da gor vi sd.

Men det var inte med utifrén att han sjilv hade kommit till insikt om att det kanske var det
bista, vilket jag hade onskat... For det ar ju det basta. Kan man kommunicera sé att man far
personerna och cheferna i det hér fallet dé att sjdlva se behovet och tdnka och forstd varfor.
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Att sjdlva sidga det sd dd har du en framgangsvég. Det dr bara att ga till sig sjdlv. Det ar
mycket roligare att komma pé saker sjélv, dn att ndgon annan och talar om for dig vad du ska
gdra. Mycket roligare att komma pa; Ah sd hér dr nog bra att gora. Ibland si kan man
nistan kdnna sig manipulativ. Alltsa det 4r hemskt. (Sara)

I denna berittelse uttryckte Sara en situation dir hon som agent var medveten om sin
kommunikation i sammanhanget och i relation till samtalsparten. Tidigare 1 intervjun berittade hon
om hur hon i vanliga fall pé ett "tjing tjing-vis” bemétte chefen men den aktuella situationen kriavde
en tydlighet fran Saras sida, som innebar att hon dndrade sitt sétt att bemdta honom pé. Hon
uttryckte att hon dé hon blev tvir uppstod en problematik da chefen inte forvintade sig ett sddant
bemotande och en sddan kommunikation baserat pa tidigare erfarenheter. Denna problematik kan
ses som brottet i berittelsen da hon handlade i motsats till mottagarens forvantningar.
Uppldsningen i berittelsen sker da de nér det gemensamma mdlet i att hitta en 16sning i det
diskuterade problemet. Sara summerade beréattelsen med att reflektera om hur hon tog lardom av
erfarenheten med att hon resonerade kring anledningen att hon blev striktare var att hon ville vara
tydlig med vad som var rétt och fel. Hon drog dven slutsatser till varfor det ér viktigt att anpassa
kommunikationen dé det blir ett béttre resultat dd chefen kom fram till I6sningen. Det kan tyda pa
en strdvan efter delaktighet och en forhoppning om att delaktighet kan leda till en battre
kommunikation och ett béttre beslutsfattande.

I brottet i Saras berittelse tydliggjorde hon att det absolut inte uppstod ndgon konflikt mellan chefen
och henne. Detta uttalande kan analyseras som en potentiell rddsla for konflikter och dér vi sig
monster i flera intervjuer att respondenterna drog sig for att anvinda ordet konflikt. En analys kan
vara att ordet konflikt kan upplevas vara laddat och ha en negativ klang. Detta visar pa att den som
gor yttrandet lagger virdering 1 ordet (Linell, 1998, s.85). Sara beskrev i denna beréttelse hur hon
upplevde att det ballade ur d& hon inte kunde bemaéstra situationen och chefens reaktion. Genom
detta uttalande redogjorde hon for hur hon anser att det ideala séttet att kommunicera dr. Hon ville
inte komma med en fardig 16sning utan genom att anvénda en indirekt pedagogik plantera en idé
och pé sé sitt underforstatt pdverka chefen. Hon ansdg att 16sningen skulle bli béttre om chefen
sjalv hade kommit till insikt med hur han skulle 16sa problemet.

6.2.2 Misslyckad anpassning
Saras berittelse ovan och Annikas beréttelse nedan visar pa tva exempel dir det framgar att
kommunikationssvérigheter kan rdda i bdde personliga moten som vid telefonmoten.

Jo, jag har ganska nyligen borjat i den hér rollen pa X. D& hade vi en situation dér det gick ut
en medarbetarenkdt forra varen sa dom fick aterkoppling pa i hostas och da skulle det
aterkopplas....forst far cheferna svar och s& ska de aterkoppla till sin grupp, till sina
medarbetare. Och det hade inte gjorts och da bestdmde jag och regionschefen att vi skulle ha
telefonmote. Det gér ju inte det hdr med att mejla liksom.....s& vi skulle ha telefonmdte med
varje chef dér vi skulle gd igenom deras resultat ehh... och hjdlpa till med en analys och
samtidigt kanske ligga upp hur de ska terkoppla till sina medarbetare. DA var det en av
cheferna som hade ett vildigt daligt resultat pa just chefskapet sa det var ju klart att det var
kansligt for honom. D4 kanske jag....assa eftersom....jag vet ju att det var ju manga som hade
déligt s& det &r ju liksom inte unikt for honom att ha jéttedéligt. Sa jag kanske klev in liksom
sé déra;

- Ja, det hdr var vdl ingenting, dssd nu jobbar vi igenom varje frdaga och sd tittar vi pd vad
tror du det bero pd? Vad tror du det beror pd och sd ddra. och da....var det t.ex. har du fatt
ndgon utveckling under dret? var en fraga och da blev han liksom, det blev val for mycket
for honom for den hade han fatt jattedaligt pa, han hade knappt haft nagra
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medarbetarsamtal och da liksom blev han;

- Ja men utveckling, hur ska man veta vad utveckling dr?

Ja...och da &r det kompetensutveckling.

- Ja det dr vil klart att......de.....det kan va olika saker.. ja, men det behéver ju inte bara va
en utbildning utan det kan ju vara att man anordnar ett méte eller att du forklarar nanting,
eller kan ju gora ett studiebesdk.....kan ju dven vara att man far préva nya arbetsuppgifter.

- Ja men, han sa, Vet du vad det e? Vet du vad d e? Kan du sédga det?

Ja, sé sa jag dom hir sakerna...

- Ja, men det dr det hdra.

- Men hur vet dom det?

- Men d e ju du som chef som mdste forklara det.....det kan jag ju inte skicka ut 1 mejl utan
det hdr e ju ditt ansvar att prata om det....t.ex 1 ett medarbetarsamtal.

Da....da kinde jag att.....efterat......det hdr samtalet blev bra sen, men da....da kidnde jag att
jag hade jag gatt pé lite for hart i borjan utan att jag ens hade reflekterat Gver att han... Det e
ju klart att det ar skitjobbigt om han har fatt urdéligt pa ledarskapet och jag kénde inte
honom heller och sd ringer en person och borja gi igenom fraga efter fraga ganska
ingdende...
-Jaha, vad tror du det beror pa att de inte har ndgot fortroende for dig?
Assa....liksom....jag forstod det sen att han var sdrad Over det hér liksom. Men sen
sd....eh....tycker jag att....d4 nér han stotte till mig dar da...da svarade jag emot ganska snillt
fast véldigt korrekt och sen sa lugnade det ner sig och sen kunde jag ocksa se att jag inte kan
bara anga pa. S& har man gjort ndgra samtal pa en dag d& 4r man inne i snurren och sa dar
och sa bara; Japp dd kor vi liksom. Han tyckte var jobbigt. Da tidnkte jag sen efterat att har
hade jag kanske kunnat gi in, kanske lite mera...ibland gldommer man ju bort att chefer
ocksa, ah....och speciellt i byggbranschen sd kan man ju tink att men det ska dom ju kunna
ta....hdr pratar vi om sakfrdgorna och inte kénslorna, men dér tror jag att han hade matt bra
av att stamt av lite innan;

- Hur kiindes det hdr?

A ja lite si. S det var en sin sak. (Annika)

I denna berittelse sker ett brott dd Annika har en forvintning att chefen dr mottaglig for en rakt och
saklig kommunikation, men da han som mottagare hugger tillbaka och ifragasitter resultatet av
medarbetarenkéten. Malet 1 samtalet var att utviardera chefens negativa resultat och dir Annika
handlade som agent 1 sammanhanget utan att anpassa kommunikationen utifrdn chefens behov.
Balansen i situationen aterstdlldes d& hon svarade chefen pa ett snillt sitt da hon fick en insikt i
samtalet och insdg hur hon hade responderat pa hans aggressiva bemdtande. Berittelsen avslutas
med att hon summerar lirdomen av berittelsen som kan analyseras som att fordomar kan sta i
végen for en lyckad kommunikation. Hennes resonerande kring sitt handlande och foérvintningar
om att en chef i byggbranschen endast pratar om sakfragorna och inte kinslorna kan ses som hennes
motiv och accounts till varfor hon handlade som hon gjorde i sammanhanget.

Dessa berittelser kan ses som exempel pd Annikas och Saras empiriska erfarenheter och
exemplifierar en kommunikationsanpassning i samtal mellan HR och chefer. Berittelserna kan
anses visa pa att anpassning mer eller mindre krivs for en god kommunikation. I samband med
Saras resonerande kring beréttelsens slutsatser uttryckte hon att ”Ibland s kan man nistan kdnna
sig manipulativ. Alltsd det dr hemskt”. Detta uttalande kan tyda pa en &sikt som Sara inte vigade ta
ansvar for, d& pronomet man visar pa en distansering till uttalandet (Potter, 1996). Ordet
manipulativ kan ses som en mycket negativ egenskap och néstan forbjudet. Uttalandet kan dven
analyseras som att HR har en viss makt i kommunikationen och dér dven Annikas berittelse kan
uppfattas som att hon kinde ett ansvar for att samtalet skulle resultera i en god kommunikation.
Dérmed kan lirdomen 1 berittelserna och majoriteten av intervjuerna dven tolkas som att HR anser
sig ha ett ansvar for att kommunikationen skall leda chefen i1 en beslutsriktning som é&r férenlig med
organisationens personalpolitik. Ytterligare sensmoral 1 berdttelserna ovan kan analyseras som att
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genom kommunikationen formedla parternas ansvar, vikten av delaktighet samt visa pa potentiella
vinster for cheferna.

6.2.3 Anpassning till kulturen och olika HR-omraden

Négra av respondenterna betonade att det kan finnas kulturskillnader inom organisationen som
paverkar anpassningen av kommunikationen i form av bl.a. sprék- eller ordval. Skillnader kan
ocksa uppsta da verksamheten finns i flertalet lander och dar respondenten delvis anpassar sin
kommunikation for att inte krocka med deras nations kultur. De menade vidare att det kan vara
skillnad mellan exempelvis lagerpersonal och tjdnstemén eller byggarbetare och kontorspersonal.
Detta bekriftar Bengt i citatet nedan.

Tjanstemidnnen har kanske ett lite bredare tink i vissa saker. Jag menar att de har vél en
annan kultur kanske manga av dem med sig ocksa, en annan utbildningsniva med sig ocksa
va medans hantverkarna har sin va. Men det &r inte pa ndgot sitt att diskriminera pa nagot
sétt, utan det r bara att sitta sig in den situationen. Att prata bonder till bonders sprak, som
man sdger da. Det tror jag nog &r viktigt att man gor ocksa, annars blir det hieroglyfer for
folk. (skrattar) Det &r inte bra heller. (Bengt)

Det framkom dven i intervjuerna att vilket HR-omrade som chefsstddet avsag paverkade hur
respondenterna anpassade kommunikationen. I de fall dér samtal med chefer avsag harda faktorer,
exempelvis arbetsritt och mjuka faktorer, exempelvis rekrytering, uttryckte respondenterna en
skillnad 1 hur de anpassade kommunikationen. I nedanstaende citat talar Camilla om sina upplevda
skillnader i hur hon talar beroende pa om kommunikationen avser harda eller mjuka faktorer.

Intervjuare:
Kommer du pa ndagot exempel pd hur det kan skilja sig?

Man &r mycket tydligare och sen har man mer.. Mer diskussioner tycker jag nér det géller det
arbetsrittsliga... Man vénder och vrider mycket mer pa saker och ting. Stéller mer fragor.|...]
Och s& maste man ocksad, i sin roll, nidr man blir kontaktad i sin roll som liksom arbetsréttslig
kompetens. D& méste, d& e man mycket s& hir, tydligare och det &r allvarligare saker och
man maste va mer den hér trygga, skarpa personen. De méste kénna sig trygga med att de
svar de fér verkligen &r rétt. Och dom maste kédnna sig trygga med att jag ska hjélpa dom. Sa
det dr mycket fortroende! [...] Rekrytering &r mer...det &r ju lattsammare, det dr ju mer
positivare och dér ska man kanske va flexibel och snabbare och det hér. Det dr ndgot annat,
ett annat sitt att vara pa. Rekrytering 4r mycket sa hér att det ska snabba saker direkt och
dom [cheferna] dr mer delaktiga i processen. Nar de kommit till oss ar det som att de lamnar
over delvis, liksom;

- Sdg vad jag ska gora.

Da far man mer vara den.. trygga starka personen, tycker jag. (Camilla)

Som beréttelserna och citaten ovan visar pé distanserade respondenterna sig till samtalsparten olika
1 de situationer dar de uttryckte att de anpassat sin kommunikation. D& Sara inte anpassade sig efter
chefens sitt att vara och personlighet uttryckte hon att hon inte riktigt klarade av att bemaéstra
situationen vilket ledde till en kompromiss, istéllet for att chefen kom fram till ett beslut. I Annikas
berittelse visade hon pa hur hon distanserade sig och analyserade situationen déa chefen reagerade
starkt pa framforandet av budskapet. Hon dndrade sitt sétt att kommunicera direkt i situationen da
hon uppfattade att chefen tagit illa vid sig. Genom sitt agerande visade hon pd en medvetenhet och
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en formaga att analysera sitt sitt att kommunicera i stunden och dndra pa sin framtoning da hon
motte motstand. Respondenterna belyste dven att de anpassade sig efter samtalspartens profession
och position 1 organisationen. Utdver dessa sitt att anpassa sig paverkade vilket HR-omrade som
kommunikationen avsag hur respondenterna valde att uttrycka sig. Camilla menade att i de mer
harda omraden upplevde hon att hon behdvde vara mer trygg och stark i relation till chefen jamfort
med de mjuka HR-frdgorna. Nivéerna av anpassning dr enligt resultatet beroende av situationen och
kan ske parallellt mellan en eller flera sétt att anpassa sig. Denna medvetenhet om nivderna av
anpassning visar pd HR-funktionens kommunikativa kompetens.

6.3 "What’s in it for me?” som bl.a. uttrycks genom ett coachande forhallningssatt
Detta uttryck "What’s in it for me?” aterkom i flertalet av intervjuerna dd respondenterna talade om
sina erfarenhet av kommunikationen som chefsstod i form av att motivera for cheferna till varfor de
ska handla enligt HRs riktlinjer och uppmaningar. Uttrycket syftade till hur HR kommunicerar for
att f4 cheferna att forstd vad de tjénar pa att géra som HR rekommenderade eller visade pa
potentiella konsekvenser utifrdn chefernas beslut. Detta uttryck sammanfattar resultatet kring hur
respondenterna argumenterar for tydligheten och vilka konsekvenser agerandet kan f& for chefernas
verksamhet och medarbetare. Respondenterna menar vidare att de behovde fa cheferna att forsta
vilka potentiella konsekvenser deras handlade kunde medfora och argumenterade for varfor HRs
delar &r viktiga.

....Jja, det dr ju en avvégning dir hela tiden sa att det....det, jag maste sdlja in det. Annars
kommer de inte tycka att det &r....assé jag maste fa dem att forstd varfor de ska gora det. Sé
att dom ser det, s& dom ser det what's in it for me? liksom varfor ska jag gora det hdir?
(Annika)

I analysexemplet pa sidan 14 analyserades en berittelse ur intervjun med Sara dér hon tillsammans
med sina kollegor presenterade en mall for utvecklingssamtal. I detta sammanhang behévde HR
anpassa sin kommunikation efter att mottagandet blivit negativt, for att cheferna skulle inse de
vinster och mdjligheter som skulle kunna uppnas om de gick HR tillmétes och arbetade utifran
deras riktlinjer. Sammantaget i kommunikationen med cheferna var respondenternas erfarenhet att
tydliggora konsekvenserna och fa cheferna att inse vad de tjanar pa att handla enligt HRs
rekommendation. Aven om ett beslut inte gynnar chefen direkt kan berittelserna tolkas som att det
ar HRs uppgift i kommunikationen att f4 dem att inse att beslutet gynnar organisationen som helhet
och ddrmed chefen indirekt. Sensmoralen 1 historierna dir respondenterna har uttryckt ”What’s in it
for me?” kan ses som att HR méste argumentera och bjuda in cheferna i utformningen av nya
rutiner eller beslut som omfattar chefernas verksamhet for att fa dem att komma till insikt vad de
kan tjana pa det. I likhet med detta visade Berglunds (2002) avhandling pa att de intervjuade
personalspecialisterna hade uppfattningen om att de behdvde sélja in sitt budskap for & gehor 1
organisationerna.

Vad giller coachande forhéllningssitt gav resultatet en bredd dir en del av respondenterna
podngterade deras stottande roll och dér de coachade fram cheferna till ett beslutsfattande.
Majoriteten av respondenterna menade att de efterstrdvade en lyssnande och empatisk
kommunikation dir malet var att vigleda chefen till att denne skulle komma fram till en 16sning pa
problemet.
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Hjélpen......jag kan ju gora....om vi tar ett exempel vi har, Kenny [fiktivt namn] da, som e
produktionsledare. Han é&r inte s& datavan & tycker det &r lite svart med data. Sa da.....

- Jamen da sdtter vi oss ner och sa gor vi en checklista, jag visar dig hur du gor sa kan ju du
gora en tills nésta gang vi ses, sd ser vi hur det funkar dd.

S4 liksom samtidigt stodja, slippa, stodja, slippa. A han e nog bland de bista pa att gora det.
Aven om han tycker det ir trogt med datorer s har han #nd4 ett engagemang i det. S& det ér
sa déar jag uttrycker det. (Johanna)

Citatet ovan kan ses som att Johanna exemplifierade hur hon som chefsstdd stottade Kenny. Det kan
ses som att hon anpassade sin kommunikation och stdd for att han i sin takt kunde léra sig att i ett
for honom nytt arbetssétt sjdlvstandigt utfora uppgifterna. Johanna gjorde ett aktivt val i1 situationen
dé hon valde att stodja honom istéllet for att géra uppgiften at honom. I citatet nedan exemplifierade
Camilla hur hon 1 situationer som chefsstdd betonade chefens ansvar och hur HR-avdelningen kan
stotta chefen 1 dess beslutstagande. Hon uttalade hur hon i kommunikation med chefer visade pa
potentiella konsekvenser besluten kunde resultera 1, men att hon dven var tydlig 1 samtalet att det
var chefen som 4dgde ansvaret.

Dels det hdar med coachande forhallningssatt, det ar ju att man ska lata chefen fatta, komma
fram till beslutet i storsta grad sjilv sa att det kénns ritt for dem. Hjdlpa dem att komma fram
till ett beslut. Och det kan man ju gora pa olika sétt. Fa dem att tinka i ett vidare perspektiv
och i olika scenarier. Om man gor si, vad kan det? om man gor sd, vad kan det bli? Att jag
ska hjdlpa till att stdlla fragor sa att de kan tdnka konsekvenser och i ett stérre perspektiv,
men ocksd ibland ar det bara ritt eller fel svar ocksé. Att sd hir &r det. Det dr det som géller
eller...och jag far ocksa tycka. Jag kan sdga att min beddmning ar sa hir och jag kan ocksé
sdga att om jag var du sé skulle jag faktiskt gora sdhar. Eller sé kan jag sdga man kan gora
sahér och man kan gora séhar, fordelarna och nackdelarna med de olika sétten, den har risken
tar du. Ocksa far de vilja sjdlva. Eller sa sdger jag sa hir sidger lagen och sé har sdger vi som
arbetsgivare. Det hér ar det ritta att gora. (Camilla)

Ett coachande forhdllningssétt var inte normen for alla respondenter. Niklas uttryckte att han stiller
Oppna fragor och anség att han inte kommunicerade coachande i samtal med chefer. Han gav istillet
en fardig 16sning pa ett problem och lit sedan chefen genomfora aktiviteten och ta ansvar for
genomforandet.

Jag skulle inte vilja sdga att jag...coachar henne gor jag INTE.. men jag forsoker forstés
stdlla 6ppna fragestillningar for att fa bekréftelse pa de saker som jag tror mig ha uppfattat. I
nagon mening borjar det med att hon séger;

- Det hdr vill jag!
Och sé har jag sagt;

- Dd tror jag att vi kan gora sd hdr.
Sen giller det ju att fa en kvittens och acceptens och dgande fran hennes sida ocksa. For mig
handlar det om att hon skall ta ett ansvar for den 16sning som jag foreslagit. (Niklas)

Camilla och Johanna visade pa sin kunskap och kompetens genom sitt coachande
forhédllningssitt medan Niklas uttryckte att han gav chefen en fardig 16sning utifran dennes
behov. I alla tre berdttelserna antas HR ansvara for kompetensen men hur de véljer att delge
kunskapen skiljer sig at. Ingen av respondenterna uttryckte ndgon problematik med det ena
eller det andra séttet att formedla sin kunskap. HRs kunskap dr en viktig aspekt av chefsstodet
dé det ar grunden till relationen mellan cheferna och HR. Dessa kunskapsskillnader skapar
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kategoribundna ansvarsomraden dér cheferna ibland inte har ansvaret utan snarare HR,
exempelvis i arbetsrittsliga drenden som Camilla beskriver. I dessa situationer antas HR ha
ansvaret for den specifika kunskapen och kompetensen.

6.4 Tydlighet

Som resultatet visar pd kan vi efter dessa berittelser se ett monster dér tydlighet gar som en réd trad
genom respondenternas erfarenheter av kommunikation som chefsstod. For att HR skall 4 gehor 1
sina frdgor fordras att de &r tydliga och visar pa de vinster cheferna kan erhélla i arbetet med HR-
fragor. Denna tydlighet innebar enligt Engquist (1994 s.154-155) ett métt av integritet och att kunna
delegera ansvar for en uppgift utan att sjdlv genomfora den eller ta sig an ansvaret. Han uttrycker
vidare att vara tydlig innebér att hjilpa en person utifrdn dennes forutséittningar och behov utan att
ta over arbetet. Resultatet frin intervjuerna bekréftar denna syn pa stodjande relation och
kommunikation, vilket d&ven kan leda till sjélvstindiga chefer. Beréttelsen nedan kan ses som
uttryck for hur HR 1 en situation satte ner foten och tydliggjorde att beslutet dr taget samt att de kan
hjilpa cheferna med hur de kan fullfolja sitt ansvar.

Déar hade vi ocksd en omorganisation, sa att alla produktionsledare fick byta omréden.
Eh....det va, for dom blev det ganska tufft ndr dom fick reda pé det. Fr dom hade, en del
hade dom jobbat liange, atta ar pa sin avdelning och nu skulle dom byta och ta en helt annan
avdelning. A da fick vi, dér fick vi aterigen forklara varfor vi gor detta, varfor vi gor det. A
till slut fick vi séga;

- Stopp, nu rdcker det, sa hdr..

For det blev s& mycket ifrdgaséttande & liksom oro i arbetsgruppen, sé att;

- Nd, sd hdr dr det. Nu rdcker det, nu jobbar vi vidare. Nu sdtter vi punkt hdr, beslutet dr
taget, det dr sd hdr det kommer d bli. Hur gér vi pd bdsta sdtt for att ni ska komma in pd era
avdelningar? (Johanna)

I Johannas berittelse ovan utspelas en situation i ett sammanhang dér organisationen gick igenom
en omorganisation och ddrmed en fordndringsprocess. Mdlet var att produktionsledarna skulle
kompetensutvecklas genom att byta ansvarsomraden vilket ddrmed skulle gynna hela
organisationen. Att agenterna, Johanna och hennes kollegor, fick sétta ner foten och klargora att
beslutet var fattat och att fordndringen skulle genomforas kan ses som brottet i berittelsen.
Mottagarnas, eller chefernas, ifrdgasittande kan tolkas som orolighet i genomforandet och visade
pa en osdkerhet. Agenternas handlande i situationen éterstdllde den rubbade balansen genom att ha
ett stottande forhallningssitt som visade pa mojligheterna med omorganisationen. Berittelsen kan
analyseras som att HR avdelningen stundtals méaste tydliggora att de representerar arbetsgivaren och
diarmed vara tydliga i kommunikationen och ansvarsférdelningen i de beslut som é&r tagna.

Begreppet tydlig nimndes aterkommande och uttrycktes vara en viktig del 1 samtliga HR-omraden.
Tydlighet bendmndes vara av yttersta vikt i situationer dar ansvarsfordelningen inte var uppenbar
for cheferna 1 situationerna. Detta visar Camillas och Annas berittelser pa under rubriken Chefens
ansvar. Tydlighet var dven en faktor i Saras beréttelse om samtalet med den “tjingsiga” chefen, men
dar det associerades med att vara tvir och hdrd. Vidare menade flertalet av respondenterna att
tydlighet var en viktig essens i att vara rak och konkret samtidigt som empatisk utan att vara
”dumsnéll”. De menade att det var viktigt att tydliggora konsekvenserna i samband med att sélja in
sitt budskap, som Annika uttryckte det i citatet om “What's in it for me? ”’. Sammantaget var
tydlighet dven viktigt i aspekten att HR alltid ar arbetsgivarrepresentant. Ett par berittelser visade
pa en konflikt dar chefen sokte stdd och empati som individ och anstélld i situationer dér chefen
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sokte overprovning vid ett beslut som redan var fattat. Dér fick respondenterna tydliggora att en
omprovning inte var aktuell och att i de drenden var HR inte rétt funktion att sdka stdd hos.
Organisationen som en av respondenterna representerade var vardande och omhéndertagande. Den
respondenten uttryckte att det kunde innebéra en otydlighet 1 kommunikationen dé fokus endast
blev pd manniskan istillet for verksamheten och affdaren. Respondenten menade att den otydligheten
kunde skapa en osidkerhet och att hon jobbade aktivt med att kommunikationen skulle bli tydlig i de
fallen.

Berittelserna ovan kan fran ett analytiskt perspektiv forstas som exempel pa hur
deltagarkategorierna HR och chef, forhandlas, bearbetas och uppritthélls frén ett HR perspektiv.
Det vill sdga respondenterna 1 dessa berittelser uttrycker en upplevd kénsla att HR &r ansvariga for
att gora saker igenkdnnbara och begripliga s att andra forstar. Samtliga intervjupersoners
uppfattning var att tydlighet var den mest betydelsefulla faktorn for en god kommunikation i rollen
som chefsstod. Tydlighet skapar, enligt flertalet av respondenterna, en trygghet om vad som
forvintas av chefen frdn HRs sida. Engquist (1994, 5.216, 39-40) menar att tydlighet kan bidra till
att minska dngest och ddrmed skapa en kénsla av trygghet. Minniskor stravar genom
kommunikation att uppna kontroll och bli bekréftade, som 1 ldngden kan frimja utveckling.
Respondenterna lade vikt i att cheferna skulle vara delaktiga och vara medvetna om det ansvar
chefsrollen medforde. Dérfor anpassade de sin kommunikation for att cheferna skulle se vinsterna
med att arbeta med HR-frégor.

Resultatet visade pa att inneborden av tydlighet tolkades olika i olika sammanhang. I inneboérden att
det dr chefens ansvar att fatta beslutet och st for det skiljer sig frdn exempelvis inneborden att vara
tydlig i att synliggora for chefen vad denne kan tjdna pa HRs forslag. Att vara tydlig i
ansvarsfordelningen innebar att trots att HR var initiativtagare och det kunde tolkas som att HR
skulle genomfora aktiviteten behovde de sdtta ner foten och gora klart for cheferna att det var de
som skulle genomfora den. Tydlig i anpassningen efter chefens sitt att vara innebar att de bemotte
chefens personlighet och sétt att kommunicera. Att visa for chefen vad ett beslut kan innebéra for
dennes avdelning var en annan aspekt av tydlighet. Tydlig genom ett coachande forhdllningssatt
innebar istéllet att de stillde relevanta fragor som ledde chefen till ritt beslut. For att skapa dessa
nyanser av tydlighet, som HR-funktionen uttryckte att de gor i kommunikationen, visar de pa
kompetenser och en professionell repertoar i for dem aterkommande situationer.
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7. Slutsatser och diskussion

I dagens arbetsliv 4r kommunikation mer problematisk d& ménniskor i storre utstrickning &r
beroende av varandra for att kunna utfora sitt arbete och ansvarstagande fullt ut. For att kunna
kommunicera framgangsrikt behdvs en kunskap om kommunikation som inte alla besitter. HR visar
pa ett intresse for mellanménskliga relationer och bidrar ddrmed till denna kunskap. Detta kan 1
langden skapa ytterligare en dimension for organisationers framgangspotential. Darfor dr det
beaktningsvirt att vi inte fann ndgon tidigare forskning som studerat kommunikationen mellan HR
och chefer. Den forskning om HR, som nédmnts i tidigare kapitel i var studie, har studerat hur HR
hdvdar sin existens, hur identiteten skapas och att HRs roll &r problematisk. HR bor ses som en
viktigt del av organisationen for att skapa en balans mellan ménniskan och afféren.

Uppsatsen syftade till att beskriva och synliggora de kommunikativa erfarenheter HR-funktionen
har fran sitt arbete med chefer samt om och pa vilka sétt de utvecklat eller modifierat sitt sitt att
kommunicera med personer i chefsfunktion. De fragestéllningar studien utgick fran var:

* Vilka erfarenheter delger HR av att kommunicera med personer i chefsfunktion? Hur ges
dessa erfarenheter en narrativ form och vilka huvudpodnger lyfts fram i deras berittelser?

* Hur framstélls HRs kommunikativa roll som chefsstdd i berdttelsen, och vilka implikationer
kan en sddan roll ha?

For att uppnd syftet genomfordes étta intervjuer med HR-medarbetare i rollen som chefsstod.
Respondenternas erfarenheter av kommunikation var i fokus och de beréttelser de valde att delge
oss analyserades med hjdlp av en analysmodell baserad pé Burkes pentad (Bruner, 2006). Vi bad
respondenterna i intervjuerna att berdtta om konkreta erfarenheter av kommunikation som
chefsstod, vilka tog sig 1 uttryck av berittelser. Dessa beréttelser de valde att delge oss visade pd hur
HR skapar mening och uppfattning om sin roll i kommunikationen. Studien synliggjorde ett
monster i respondenternas beréttelser som utmynnade i fyra kategorier, vilka omfamnades av en
femte det vill sdga Tydlighet. De fyra kategorierna var Anpassning, Chefens ansvar, What's in it for
me? och Coachande forhdllningssdtt. Slutsatsen av resultatet dr att tydlighet gar som en rod trdd
genom i stort sett alla beréttelser och att denna kategori sags som essentiell.

7.1 Slutsatser

Resultatet kan forstds genom analysen av respondenternas uttalanden dér de fem kategorierna och
berittelsernas sensmoraliska aspekter visade pad vad HR ansag vara en framgangsrik
kommunikation. En enligt HR tydlig kommunikation utmirks av att anpassa sig till samtalsparten,
vara tydlig med ansvarsfordelningen, silja in sitt budskap och att leda chefen till ett beslut som
overensstimmer med organisationens personalpolitik. Att vara tydlig skapar en trygghet hos
cheferna vilket leder till en medvetenhet om arbetsgivarens och HRs forviantningar. Tydligheten
underldttar dven for HR att klargdra sin position som arbetsgivarrepresentant i situationer som
stodfunktion. Studien visade pé att kunskap och medvetenhet om kommunikation dr en form av
kontroll och makt dar HRs uppgift ér att stddja cheferna, leda dem i deras beslut och
ansvarsomraden.

28



Resultatet visade pa att HR ség det som sitt ansvar att anpassa kommunikationen till sin
samtalspartners behov. HR anpassade sin kommunikation till individen de kommunicerade med och
stravade efter att vara tydlig i varje situation. Anpassningen innebar en medvetenhet om att klader,
kroppssprak och vokabuldr padverkade hur kommunikationen uppfattades och budskapet de
formedlade. Respondenterna visade stor medvetenhet om sin anpassning utifran hur de uppfattade
att cheferna skulle forstd och ta emot budskapet pa bédsta sitt. En anledning till detta var att skapa
forutsittningar for delaktighet. Detta kan dven ses som att HR tilldelar sin roll ett moraliskt ansvar
for att kommunikationen skall vara fruktsam. I exempelvis Saras berittelse uppstod en obalans som
aterstélldes da hon tillsammans med sin kollega tog ett steg tillbaka med anledning av chefernas
oforstédende, avstandstagande och negativa reaktion pd HRs utbildning om mallen {or
utvecklingssamtal. Negativa reaktioner fran chefernas sags, av flertalet respondenter, som en vanlig
forekommande reaktion vid fordndringar. HR hade kunnat bemdta deras reaktioner, i Saras
berittelse, genom att sitta ner foten och tvinga pa dem mallen, men de valde att utveckla den
tillsammans med cheferna sd att de kénde sig delaktiga. Anledningen till att de bjod in cheferna,
efter deras starka reaktion, var HRs upplevelse av moraliskt ansvar och vetskapen om att cheferna
hade behov av att kidnna delaktighet i beslutsfattandet. Detta moraliska ansvar av att anpassa sin
kommunikation kan leda till att cheferna inte kénner ett behov av att anpassa sig da de av erfarenhet
lart sig att de kan kora pé eftersom HR anpassar sig efter dem. Anledningen till detta kan vara att
HR, av erfarenhet, vet att sannolikheten &r stor att slutprodukten blir densamma.

I rollen som chefsstdd kan HRs initiativ till aktiviteter tolkas av cheferna som HRs ansvar att
genomfora dem. Darfor méste HR 1 kommunikationen dven hér vara tydliga med att det &r chefens
ansvar och att HR finns som en stédjande funktion vid genomférandet. Chefen &r medveten om att
denne har ansvar for sin verksambhet eller avdelning, men trots det upplever HR sig, i berittelserna,
moraliskt ansvariga for att vara tydliga med ansvarsfordelningen. Denna moraliska aspekt 1
kommunikationen paverkas av parternas forvintningar och skyldigheter d& den som yttrat
exempelvis ett initiativ forvéntas ta ansvar for genomforandet (Linell, 1998, s.83-84). Anledningen
till denna kénsla av moraliskt ansvar kan vara att cheferna inte alltid visat prov pé en sddan
medvetenhet, da flertalet av beréttelserna grundade sig pé att cheferna inte tagit sitt ansvar fullt ut.

Annikas beréttelse om chefen som fatt daligt resultat i en medarbetarenkét visade pa att hon hade
forvantningar om att samtalsparten inte var mottaglig att tala om kénslor. Detta ledde till att
kommunikationen misslyckades da han uppenbart var sdrad 6ver resultatet. Berdttelsen var ett
exempel pa en problematik som kan uppsta i nya relationer da férvintningarna inte ar klargjorda
sedan tidigare. Kommunikation kan dérfor vara enklare dd samtalsparterna redan har en relation och
kénner varandra, vilket innebér att de vet hur de skall anpassa sig. Trots att HR strivar efter att
anpassa sin kommunikation till varje individ och situation kvarstér &ndé en problematik.
Virderingarna av “att vara tydlig” och vad tydlighet innebér dr forhandlingsbart och
situationsanpassat. Kontexten paverkar uppfattningen och inneborden av ordet tydlig da den
paverkar tolkningen av ett uttalande (Linell, 1998). En gemensam erfarenhet skapas 1 samtal utifrdn
parternas forforstaelse och kunskap, men han menar vidare att en gemensam forstéelse mycket
sdllan sker. Detta leder till att varje individ har en forestdllning om vad “att vara tydlig” innebér och
det ar inte sdkert att tydlighet for en person nddvéndigtvis dr tydligt for en annan. Kontexten kan
darfor skapa problem, men kan dven vara en resurs. Brotten 1 berdttelserna eller de skilda
forvintningarna kan ha sitt upphov 1 att HR och cheferna inte upplever en gemensam kontext i de
specifika fallen. For att budskapet skall kunna vara tydligt och att innebdrden skall uppfattas
likvardigt fordras en gemensam kontext. For att HR och chefer skall kunna nérma sig en gemensam
kontext behdvs en enhetlig bild av HRs roll och dess vérdefulla bidrag till organisationen. Om detta
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skulle uppnés kan HR anvénda kontexten for att formedla ett tydligt budskap och dirmed bli en
dnnu mer inflytelserik resurs.

7.2 Metodologiska reflektioner

Eftersom studien utgick fran ett socialkonstruktionistiskt perspektiv har resultatet skapats i relation
mellan oss och respondenterna. Darfor har kunskap utvecklats genom deras kommunikativa
erfarenheter och vér analys. Fordelarna med véar metod att utga fran att beréttelserna var i fokus var
att vi valde en explorativ intervjuform som frimjade reflektion om minnen och erfarenheter. Detta
ledde till att respondenterna bestdmde vilka beréttelser och erfarenheter som var relevanta enligt
dem. DA vi i intervjuerna stéllde ett fatal Oppna fragor 6ppnade det for nya dimensioner av kunskap
och erfarenheter da vi varken varderade eller styrde respondenterna i deras val och innehall av
berittelser. Nackdelen 1 var metod kan ha varit att respondenterna i ménga fall framforallt delgav
oss berittelser som utmynnat i en positiv slutsats. Detta eftersom vi valde att inte stilla ledande
fragor och att inte utmana dem.

Studien kan mycket vl visa sig ha generat resultat med en mer generell giltighet, da vi i
intervjuerna uppnddde en teoretisk méttnad trots den knappa tidsramen och trots vart urval av
respondenter med olika organisatoriska hemvister och erfarenheter. Vi begrénsade oss till dtta
respondenter som arbetade i rollen som chefsstod och de visade alla pa likvardiga erfarenheter -
trots skillnaderna i miljéer och arbetserfarenheter. Det dr dven av vikt att papeka att vi var medvetna
om att den kontext vi befinner oss i som studenter kan ha péverkat var syn pa resultatet. Darfor
finns det en mojlighet att tolkningen kan skilja sig mot organisationernas. Generellt visade
respondenterna pé likvérdiga erfarenheter av kommunikation i rollen som chefsstdd. Da studien
endast omfattar dtta deltagare kan vi inte dra nagra slutsatser av vart resultat utifran respondenternas
kon, genus eller dlder. Vi var medvetna om att kommunikation dr problematiskt och svartolkat
eftersom det dr en stindig och dynamisk process (Nilsson & Waldemarson, 2007, s.9, 34-36). Trots
att en av intervjuerna genomfordes via videokonferens anser vi att det inte ndmnvért paverkade
intervjun eller det resultat som respondenten i fraga delgav oss. Da vi studerat erfarenheter av
kommunikation har vi forsokt ndrma oss en tolkning av kommunikationen mellan HR och chefer
sett utifran HRs perspektiv.

Vi anser slutligen att vi genom studien har levt upp till vart syfte och att studien moter kraven pa
validitet och reliabilitet i1 kvalitativa studier (Kvale & Brinkmann, 2009, s.201). Syftet var att
beskriva och synliggdéra de kommunikativa erfarenheter HR-funktionen har fran sitt arbete med
chefer samt om och pé vilka sitt de utvecklat eller modifierat sitt sitt att kommunicera med
personer i chefsfunktion. Studien visar inte hur kommunikationen sker med chefer, men den bidrar
till att belysa HR-funktionens erfarenheter av att kommunicera som chefsstod.

7.3 Diskussion

Resultatet visade pa dimensioner av HR-funktionens professionella repertoar och kompetens som
inte tidigare synliggjorts i forskning och som sédllan uppméarksammas i diskussioner om HRs roll
och identitet. Nedan diskuteras slutsatserna och resultatet, vilka kopplas till den forskning som
behandlats i tidigare avsnitt. Avslutningsvis diskuteras studiens relevans for framtida
yrkesverksamma personalvetare.
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Att vara den som har kunskap inom ett omrade som av andra inte &r prioriterat upplevdes som
frustrerande da det kunde resultera i en kamp att hivda sin kunskap som relevant och sitt stdd som
nodvéndigt. For att HRs arbete skall kunna vara sé effektivt som mojligt kan slutsatsen dras att
chefer borde vara mer 6ppna och mottagliga for HRs idéer och kunskap. Det faktum att HR
upplevde ett moraliskt ansvar till att bjuda med cheferna kan kopplas samman till att de behdvde
argumentera fOr sin existens och sélja in sitt budskap. Respondenterna uttryckte att de 1
kommunikationen med cheferna tydliggjorde pé eventuella konsekvenser och fordelar som cheferna
kunde forvinta sig om de handlade enligt HRs direktiv. Mojlighet till padverkan uttrycker
respondenterna genom sitt coachande forhéllningssitt dar deras erfarenheter tydligt visade pa att
respondenterna ansag att kommunikationen fick ett béttre utfall da chefen kom fram till beslutet
sjdlv och pa s sitt var delaktig. Detta 4ven om HR redan innan hade kunskap eller en uppfattning
om vad chefen skulle eller borde komma fram till. Analysen visade pa HRs professionella repertoar
och hur deras kommunikativa kunskaper och kompetens paverkade relationen med cheferna. Det &r
intressant att belysa vad det var som HR-funktionen gjorde i berittelserna for att skapa nyanser av
tydlighet. De var skickliga pé att klargdra ansvarsfordelningen, anpassa kommunikationen genom
ett coachande forhdllningssétt och att visa pa de konsekvenser chefernas agerande kunde fa. Att
respondenterna uttryckte att de valde att anpassa sig i kommunikationen visade pa en medvetenhet
om vinsten det kunde generera till organisationen. Det kan dven visa pa ett intresse for
mellanménskliga relationer och att de besitter en kunskap om hur de far igenom sitt budskap genom
att subtilt paverka sin kommunikation med cheferna. Det dr intressant att majoriteten av
respondenterna var dverens om att ett coachande forhallningssétt var att foredra men att Niklas var
bestimt menade att han inte uttryckte sin kommunikation pa ett coachande sitt. Det hade varit
intressant att vidare undersoka vad han till skillnad frén de andra respondenterna lade for
vérderingar kring begreppet coachande forhallningssatt?

Det dr intressant att se vilka berittelser respondenterna valde att delge oss d& majoriteten av dem
hade ett positivt utfall. Detta kan uppfattas som att de ville visa sig och sin organisation frdn en
positiv sida d4 de dven uttryckte asikter om att de inte upplevt ndgra konflikter. Ett fital av
respondenterna uttryckte att de hade erfarit problematiska situationer men att dessa absolut inte
varit ndgra konflikter. Respondenterna lade dirmed en negativ vérdering i ordet konflikt. Detta
tolkar vi som en ridsla for vad vi skulle fa for uppfattning om dem och deras organisation. En
mdjlig anledning till detta kan &ven vara att berittelserna de delgav oss var vardagsnira och kanske
inte uppfyllde deras kriterier for vad de ansdg som en konflikt. Vad kan det ha for betydelse i
berittelserna att de utesluter ordet konflikt men da de i situationerna har erfarit problematik i
kommunikationen, som enligt var uppfattning var konflikter? Betydde detta resultat att de inte
vigade ge oss en nyanserad bild eller fanns det ett behov att visa sig sjélv i positiv dager? Det hade
varit intressant att med detta resultat som grund till att vidare undersdka deras tankar och
vérderingar om konflikter.

I ett storre sammanhang dr det intressant att resultatet tyder pa att HR-avdelningarna var
véletablerade inom sina organisationer. Det visar pd att de har en stark position da de genom sin
anpassning till cheferna och tydliga kommunikation fick gehor for sina fragor. Berglund (2002, s.
188) menar att de intervjuade personalspecialisterna 1 hans avhandling upplevde att de fick béttre
gehor om de talade 1 ekonomiska termer. Detta visade inte vart resultat pd dé respondenterna
uttryckte att de fick gehor dé de istillet var tydliga i sin kommunikation och nimnde inte
ekonomiska termer i sina beréttelser. Ddremot visade bade var och Berglunds (2002) studie pa att
HR-funktionen behovde silja in och visa pa vad aktiviteten skulle generera for vinst for
organisationen. Var studie visar pd att da HR anpassade sin kommunikation och fick med sig
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cheferna innebar det inte att HR var en svagare aktor. Istillet visar det pA HRs professionella roll
och hur de anvénder sin kunskap for att chefer skall fatta beslut utifrin ett HR perspektiv. Berglund
(2002, s.189) menar att personalspecialisterna behovde tala med bonder pa bonders sprak, vilket
innebar att de skulle anvénda ett ekonomiskt sprék och ge vika for ekonomerna. Detta ansags som
norm och ledde till att HR uppfattades och kinde sig svaga. Var studie visar pa en mer
reflekterande instdllning och att en kommunikativ kompetens stirker HRs position och identitet. I
vér studie har vi funnit beldgg for att HR genom sin anpassning av kommunikationen visar pd en
stark position och en professionell repertoar som lyfter fram HRs kompetens. Det innebér ett
professionellt forhallningssétt som styrker HRs identitet. Berglunds (2002) avhandling visade pa att
HR-funktionens roll och identitet var en konstruktion av andra yrkesgruppers dsikter och omddmen.
Denna aspekt framhdll inte vart resultat men trots att var studie inte avsag att undersoka HR-
funktionens uppfattning och syn pa sin roll visar den dnda att HRs kunskap och kommunikations
kompetens bidrar till att skapa en stark och betydelsefull roll och identitet.

Respondenterna i var studie valde sjdlva ut vilka berittelser de delgav oss. Dessa berittelser visade
inte pd negativa erfarenheter eller att de kdnde sig otillrdckliga, som Berglund (2002) uttrycker. Det
ar vart att beakta att Berglunds (2002) avhandling bygger pa hur artiklar och personalspecialister
uppfattade och sdg pa HR under 1990-talet och borjan av 2000-talet. Kan tidsaspekten vara en
anledning till de skilda resultaten? Var studie tyder pa att HR-funktionens position har fordndrats
inom organisationer det senaste decenniet. HR inbegriper idag en mer verksamhetsorientering och
fokus ar mer strategiskt istdllet for att forsvara ménniskan. HR-funktionen sitter &ven mer centralt
idag 1 organisationer @n vad de tidigare gjort. Dessa kan vara anledningar till att Berglunds (2002)
och var studie visar pa skilda resultat.

Syftet med kommunikation ar att paverka och dd HR-funktionerna i vér studie visade pa en
omfattande kunskap om hur de anpassade och tydliggjorde sin kommunikation, resulterade detta i
en maktposition. Denna syn pad HRs roll bekréftar Tyson (1999) i sin studie dir resultatet visade pa
att kunskap var en av HRs konkurrensfordelar inom organisationer. Artikeln synliggjorde att HRs
viktigaste kunskap var att forstd verksamheten for att det strategiska HR-arbetet skulle maximera
organisationens lonsamhet. En slutsats av detta dr att om HR kan péverka cheferna kommer det
indirekt leda till vinster for organisationen. Aven Mikitalo och Nilsens (2004) studie visade p att
stabsfunktioner behdvde kunna verksamheten vél for att f gehdr inom sina omraden, vilket
bekriftades av respondenterna i var studie. Mékitalo och Nilsens (2004) studie tydliggjorde dven
vikten av kommunikation dé stabsfunktionerna behovde samtala pd samma nivd som
linjeorganisationen for att pa sitt hdvda sin legitimitet och erhélla gehor i organisationen. Detta
synliggor dven resultatet i var studie som visade pa att anpassningen av kommunikation bidrog till
att HR fick gehdr inom sitt omrade. Resultatet visade vidare att HR hade en kraftfull inverkan 1
organisationerna. Respondenterna var medvetna om vad en god kommunikation kan generera och
hur det 4r mojligt att fordndra premisserna for en relation. Detta kan ses som att det var HR som
koordinerade och hanterade kommunikationen. Genom att tydliggdra granser och ansvarsfordelning
skapas bilden av att HR upprittar en arbetsrelation till chefen dir deras kunskaper blir virdefulla 1
processer dér chefen var den som formellt skulle fatta besluten.

Saras erfarenhet visade pa att ett dverdrivet humanistiskt perspektiv kunde skapa en otydlighet och
diarmed dven en osdkerhet. Hon menade att med anledning av att hon var medveten om denna
problematik anstrangde hon sig for att kommunikationen skulle vara tydlig. Hennes erfarenhet var
att ett for starkt humanistiskt perspektiv kan leda till att bade verksamheten och medarbetarna blir
lidande. Francis och Keegan (2006) var mycket kritiska till att HRs humanistiska perspektiv har
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ersatts av ett ekonomiskt, vilket de menar kan inverka negativt pd medarbetarnas vilbefinnande. Vi
anser med stdd i resultatet att det humanistiska perspektivet dr grunden till HRs existens, den
ménskliga resursen ar i fokus. Finns inte fokus pa midnniskan sa finns inte HR, men i ldingden maste
HRs arbete gynna affdren for en 16nsam organisation och pé sé sitt skapa en legitimitet. Det
humanistiska perspektivet &r HRs bas men for att hdvda sin existens maste HR dven se till
verksamheten och hur de kan bidra till en 6kad 16nsamhet, vilket Saras erfarenhet visar pa. Francis
och Keegan (2006) uttryckte i deras studie att linjecheferna behovde ga omvégen via HR da
arbetsuppgifterna decentraliserats till linjecheferna. Detta kan ses som att de fick stod frdn HR men
var studie skilde sig i den aspekten att stodet var en tillgdng och underléttade chefernas arbete
istdllet for en upplevelse att det var krangligt. Vidare forskning inom detta omride skulle kunna
bidra till ytterligare kunskap och innebira fordelar for organisationer. Det skulle dven potentiellt
kunna styrka HRs roll {or att klargdra hur de pd bésta sétt kan bidra till verksamheten.

Da studien utgick fran HRs perspektiv avseende kommunikation framkom inte hur cheferna erfor
och upplevde kommunikationen i1 respondenternas berittelser. Vi ser det som en intressant aspekt att
ingen av respondenterna nimnde att de upplevt att cheferna anpassat sig till deras sétt att vara och
kommunicera. Trots vetskapen om att det inte &r mojligt att veta om eller hur motparten anpassar
sin kommunikation dr det anméarkningsvirt att respondenterna inte ens resonerade eller reflekterade
kring det. For majoriteten av respondenterna var det sjdlvklart att de anpassade sig 1
kommunikationen men vi tolkar resultatet som att de inte forvintade sig att motparten skulle gora
detsamma. Detta 6ppnar upp for framtida forskning om ifall chefernas erfarenheter skiljer sig fran
HRs.

Under véra tre ar pd Personalvetarprogrammet har ldrare och géstforeldsare poéngterat vikten av hur
kommunikation med ledningsgrupper och andra chefer inom organisationen bor foras fram for att
mottagarna skall forstd budskapet i informationen som formedlas. I majoriteten av kurserna har
kommunikation berdrts, bland annat 1 form av psykologi, pedagogik, ekonomi, konflikter och inte
minst i kommunikationskursen. Alla dr samstdmmiga i att kommunikation inte dr problemfritt.
Kommunikation ér en viktig del i rollen som personalvetare och de HR-personer vi métt genom
kurser och gastforeldsningar talar alla om att de behdver modifiera sitt sétt att kommunicera med
andra professioner for att fa gehdr. Inledningsvis i denna studie fann vi ingen tidigare forskning
avseende hur denna modifiering av kommunikationen kunde ta sig i uttryck eller pé vilket sétt den
gjordes forutom i ekonomiska termer. Avslutningsvis hoppas vi att vidare forskning om
kommunikation mellan HR och chefer ytterligare kan belysa denna komplexa del 1 HRs yrkesroll.

Var forhoppning var att en mindre kartliggning av kommunikativa yrkeserfarenheter i
forlangningen kan bidra till att synliggdra och beskriva specifika yrkeskompetenser som ér viktiga
for framtidens personalvetare att utveckla. D4 kommunikation &r en omfattande del av den
nddvéndiga kunskapen inom organisationer och framforallt for HRs omrade 4r denna studie
relevant ur personalvetenskaplig synvinkel och dven for den framtida yrkesrollen. Vér studie har
funnit ytterligare aspekter avseende HRs identitet och position inom organisationer vilket kan vara
en borjan pa en utveckling av synen pa HR som maktaktdr. En sddan utveckling kan leda till att
betona HRs kunskap och kompetenser istéllet for att koncentrera sig pa de ekonomiska kunskaper
de eventuellt saknar. Med denna studie som grund ser vi ett stort behov av ytterligare forskning
inom det personalvetenskapliga omradet.

33



Referenslista

Bocker
Berglund, J (2002) De otillrdckliga. En studie av personalspecialisternas kamp for erkdnnande och
status. Stockholm: EFI, Handelshogskolan

Bruner, J. S (2006). In search of pedagogy, Volume II. The selected works of Jerome S. Bruner, sid.
230-236. London: Routledge

Engquist, A. (1994) Kommunikation pa arbetsplatsen: Chefen, medarbetaren, gruppen. Stockholm:
Rabén Prisma

Esaiasson, P, Gilljam, M, Oscarsson, H & Wangnerud, L. (2004) Metodpraktikan - konsten att
studera samhdlle, individ och marknad (2:a upplagan). Stockholm: Nordstedt Juridik AB

Hansen, L H & Orban, P (red). (2002) Arbetslivet. Lund: Studentlitteratur

Jablin, MF, & Putman, L (2001) The New Handbook of Organizational Communication: Advances
in Theory, Research, and Methods. Sage: California

Krag Jacobsen, J (1993) Intervju - Konsten att lyssna och fraga (B Nilsson, 6vers.) Lund:
Studentlitteratur

Kvale, S & Brinkmann, S (2009) Den kvalitativa forskningsintervjun (2:a upplagan). (Torhell, S-E,
overs.) Lund: Studentlitteratur

Linell, P (1998) Approaching Dialogue - Talk, interaction and contexts in dialogical perspectives.
Philadelphia; Amsterdam: John Benjamins Publishing

Mishler, Elliot G (1986) Research Interviewing. Context and narrative. Cambridge, Mass.: Harvard
Univ. Press

Nilsen, M & Mikitalo, A (2004) Att 6verbygga “vi” och ”dom” - om konsten att ta andras
perspektiv i samtal om organisationsfordndring. I Jernstrom, E & Sélj6, R (red) Ldrande i arbetsliv

och var dag (s. 118-132). Jonkoping: Brain Books

Nilsson, B, Waldemarson, A-K (2007) Kommunikation. Samspel mellan mdnniskor. (3:e upplagan).
Lund: Studentlitteratur

Potter, J (1996). Representing reality. Discourse, rhetoric and social construction. London: Sage

Silverman, D (2006) Interpreting qualitative data: methods for analyzing talk, text and interaction.
London: Sage

Ulrich, D & Brockbank, W (2007) Virdeskapande HR. (Jamison Gromark, E 6vers.) Lund:
Studentlitteratur

34



Artiklar
Francis, H & Keegan, A. (2006) The changing face of HRM: in search of balance. Resource
Management Journal, 16(3), 231-249.

Gergen, K J (1985) The Social Constructionist Movement in Modern Psychology. American
Psychologist, 40(3), 266-275.

Tyson, S (1999) How HR knowledge contributes to organisational performance. Human Resource
Management Journal, 9(3), 42-52.

Intervjuer

Niklas 2011-04-13
Sara 2011-04-13
Johanna 2011-04-15
Bengt 2011-04-15
Anna 2011-04-18
Camilla 2011-04-19

Marianne 2011-04-19
Annika 2011-04-19



Bilaga
Forsta e-mailet till respondenterna

He;j!

Tack for att du tar dig tid for att traffa oss for en intervju om din uppfattning om kommunikationen
som uppstar 1 positionen som chefsstod. Det vi dnskar studera genom véar uppsats ar
kommunikationen genom ett indirekt perspektiv. Din uppfattning om kommunikationen med chefer
pa andra avdelningar kommer vara i fokus. Vi kommer i intervjun be dig berédtta om konkreta
situationer som du upplevt d& du kommunicerat som chefsstod. Mer detaljerat om vilka situationer
vi eftersoker kommer ni fa i och med intervjumaterialet i ett mail under nista vecka. Mailet kommer
innehalla de fragor vi kommer stélla i intervjun sa ni har tid att férbereda er, men innan dess
kommer hér ett mail om etiska frdgor som vi vill gora dig uppmaérksam pa.

Intervjuerna kommer att spelas in for att pa sa sétt kunna transkribera och analysera materialet. Da
vi skriver kandidatuppsatsen for universitetet dr det de som dger materialet ndr vi examinerats och
uppsatsen kommer nér den &r klar publiceras pa internet. Sjélvklart kommer uppgifter om er och de
organisationer ni arbetar for vara konfidentiella. Vi kommer inte skriva varken ditt eller
organisationens namn i uppsatsen.

Andra e-mailet till respondenterna

Hej!

Bakgrunden till uppsatsen och ett generellt intresse handlar om kommunikationen mellan
yrkesverksamma i personalfunktion och chefsfunktion. Mer specifikt avgrénsar vi vart intresse i
denna studie till att undersoka vilka kommunikativa erfarenheter yrkesverksamma personalvetare
har, som arbetar med chefsstdd. Vi tar med andra ord personalfunktionens perspektiv som
utgdngspunkt.

Uppsatsen syftar till att beskriva och synliggéra de kommunikativa erfarenheter HR-funktionen har
frén sitt arbete med chefer och om/pa vilka sitt de utvecklat eller modifierat sitt sitt att
kommunicera med personer i chefsfunktion.

Sadana fragor &r alltid &r beroende pa sammanhang. Av denna anledning vill vi be dig - innan
intervjun - att tiinka tillbaka pa konkreta situationer och erfarenheter som fitt konsekvenser
for hur du nu forhéller dig och kommunicerar i din roll som chefsstod. Vi ér intresserade av din
berittelse och det dr du som avgdr om den ér viktig och relevant och det far girna vara handelser av
bade positiv och negativ karaktir. Uppsatsen kommer att utvecklas utifran de berattelser som
respondenterna delger oss med genom de intervjuer vi genomfor. Vi dr darfor 6ppna for att hora din
historia.

Var forhoppning ér att en mindre kartliggning av sddana yrkeserfarenheter 1 forlingningen kan
bidra till att synliggdra och beskriva specifika yrkeskompetenser som &r viktiga for framtidens
personalvetare att utveckla.

Tveka inte att maila oss om du har ytterligare fragor. Som vi skrivit tidigare s& behandlas du och din
organisation konfidentiellt 1 var uppsats.

Mvh,
Andrea & Asa
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