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Foljande studie &r en personalvetenskaplig uppsats som behandlar HR:s roll i aktiviteten
chefsstod. Syftet med undersokningen var att forsta HR:s roll i organisationen samt
relatera rollen till personalledningsidealet Human Resource Management, HRM. Vidare
syftade studien till att utreda vilka utvecklingsmojligheter som kan ses for
organisationens chefsstod.

Uppsatsens teori ar uppdelad i de tre delarna utmarkande drag for HRM, HR:s roller
samt relationen mellan HR och chefer. HRM utmarks av ett fokus pa affarsméassigt och
strategiskt HR-arbete, vilket ses som vardeskapande processer i organisationen. Vidare
utmérks HRM av ett postbyrakratiskt ideal, vilket innebar att marknadslogik fors in i
organisationen. HRM betonar aven att chefen har det fulla ansvaret for personal, medan
HR-funktionen har en stodjande roll gentemot chefen. HR:s roller i organisationen kan
relateras till dimensionerna strategisk respektive operativ samt ingripande respektive
icke-ingripande. Utifran dimensionerna skapas fyra olika roller som HR kan anta i
organisationen. HR:s relation till chefen ar viktig da det & denne som ar HR:s framsta
intressent eftersom det ar chefen som definierar HR:s varde i organisationen. Chefen
forvantar sig att fa snabb hjalp och stod i sina dagliga personalrelaterade problem.
Vidare efterfragar chefen mer ledarskapsutveckling av HR for att kanna sig fortrogna i
sitt ledarskap. Nar HR inte lever upp till chefens forvantningar riskerar relationen att
forsamras.

Kvalitativa intervjuer valdes som metod for studien. Empirin bestar av nio
halvstrukturerade intervjuer med HR-konsulter och chefer pa en organisation som
producerar service och tjanster inom miljésektorn. HR-avdelningen i organisationen har
relativt nyligen omorganiserats utifran HRM-inspirerade idéer och arbetar nu som ett
centralt chefsstdd. Intervjuerna transkriberades och analyserades genom tematisering
dar centrala teman lyftes fram.

Studien fann att HR-konsulterna har spridda roller och maste saledes balansera mellan
att anta ett operativt respektive strategiskt fokus. Framtrddande roller i resultatet var HR
som supportfunktion samt HR som kunskapsresurs i personalfragor och arbetsrétt.
Studien visar att HRM-ideologin till viss del har fatt genomslagskraft i organisationen,
men att vissa aspekter av ideologin inte har realiserats. Slutligen visar resultatet pa att
en utvecklingsmojlighet for chefsstodet ar att HR antar en mer proaktiv roll i
ledarskapsutveckling samt implementerar effektiva IT-system fOr att underlatta
rutinmassigt personalarbete.

Nyckelord: Human Resource Management, delegerat personalansvar, chefsstéd, HR-
roller, HRM:s paradox
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Support, kunskapsresurs eller strateg?
Josefin Hansson och Karin Johansson

Vad innebér det egentligen att vara en intern HR-konsult i en svensk organisation idag?
Det dr den fragan vi stéller oss i den har studien. | decembernumret av branschtidningen
Personal & Ledarskap (2010/12) &ar temat framtidens HR. Dér diskuteras att den
stodjande HR-rollen blir allt mer framtrddande som ett sétt att organisera HR-
funktionen. Det finns en stor tilltro till att HR som internkonsult ska agera chefscoach
for att utveckla kreativa och drivna ledare. Men vad innebdr HR:s nya roll i praktiken?
Vilka hinder och utvecklingsmajligheter foljer med forandringen? Artikeln fangade vart
intresse da amnet har en tydlig koppling till den verklighet som vi snart kommer att
mdota som nyblivna personalvetare.

En etablerad sanning i dagens samhalle tycks vara den standiga foéranderligheten.
Begrepp som flexibilitet, innovation och globala floden dominerar forestallningar om
dagens samhalls- och arbetsliv. Arbetslivet blir i allt hogre grad individualiserat och
fragmenterat (Allvin, Aronsson, Hagstrom, Johansson & Lundberg, 2006). Samhaéllet
etiketteras som ett tjanste- eller kunskapssamhalle, vilket motsvaras av ett skifte fran
fokus pa produktion till fokus pa innovation och utveckling. Kapitalet, inte minst det
manskliga, lyfts fram som avgérande for organisationers framtid (Granberg, 2011).
Dessa overgripande samhallsforandringar star i relation till de forandringar som sker i
personalomradet. Globaliseringen av arbetslivet gor att personalfragor inte kan isoleras
till nationella omstandigheter och 6kad individualisering innebar nya krav pa flexibla
organisationsformer, beldningssystem och rekryteringsprocesser. Personalstyrkan ska
inte bara behandlas “rdtt” utan den ska behandlas pa ett sitt som ger optimal avkastning
till organisationen, pa saval kort som lang sikt, vilket kan relateras till att
personalfunktionen allt mer kommit att betraktas som en strategisk och
visionsutvecklande funktion i organisationen.

Det nya perspektivet pa personalarbete betonar i hog grad affarsmassighet samt att
personalarbetets véardeskapande fokuserar pa att knyta den strategiska affarsplanen till
personalaktiviteter (Ulrich & Brockbank, 2005; Armstrong, 2006). Detta kan
sammanfattas som att fokus har flyttats fran organisations inre effektivitet till fokus pa
att anpassa organisationen efter omvarldens komplexa och foranderliga krav (Granberg,
2011; Ulrich & Brockbank, 2005). I HR:s nya roll betonas dven att HR ska agera
chefsstod for att underlatta for en alltmer komplex och innehallsrik chefsroll med ett
utokat ansvar for medarbetarna. ldag racker det inte bara med att var chef — chefen ska
vara en ledare som far sina medarbetare att vilja efterstrava organisationens mal genom
att styra med motivation och varderingar (J6nsson & Strannegard, 2009).
Kommunikation och relationen mellan HR och chefen blir sdledes essentiell for att
cheferna ska leva upp till de nya kraven.

I den moderna organisationen anses det att HR ska vara en strategisk aktor samt en
stddjande funktion till chefen. Rollen som HR-professionell har utvecklats och
forédndrats under de senaste decennierna med foljden av att det idag finns olika och
ibland motstridiga forvantningar pa HR-funktionen. Att forsta bade den problematik och
de utvecklingsmojligheter som foljer med forandringen ar ett forsta steg for att HR-
medarbetaren ska utveckla ett professionellt forhallningssétt till den egna rollen och



verksamheten. DA chefsstodet ar en framtradande aspekt av HR:s forandrade funktion
blir det ytterst relevant att studera relationen mellan chefer och HR i chefsstodet, inte
minst ur ett personalvetenskapligt perspektiv.

For att studera den nya HR-rollen genomfordes en fallstudie av chefsstodet i en
organisation. Bolagets HR-avdelning har som ambition att stodja sina chefer genom ett
konsultativt forhallningssatt, varfor organisationen ansags intressant och lampligt att
studera utifran studiens syfte. | fallstudien intervjuades HR-konsulter och chefer. En
avgransning som har gjorts ar att medarbetare inte har inkluderats i studien, da detta inte
var mojligt utifran uppsatsens tidsram.

1.2 Bakgrund

Personalarbetet har gatt fran att vara praglad av social och humanitar karaktdr, till att
under 50- och 60-talet fa en alltmer tydlig administrativ inriktning med ett ansvar for
personalfragor. | samband med detta anammade personalarbetet ett allt tydligare
foretagsperspektiv (Damm & Tengblad, 2000; Granberg, 2011). Redan 1954 lanserades
begreppet HRM, men det var forst under 80-talet som forskare och konsulter i
foretagsstrategi borjade intressera sig for begreppet (Tengblad, 2000). Vad som
sarskiljer HRM fran tidigare personalledningsideal ar betoningen pa att HR i allt hogre
grad maste forsta affarsrealiteter i forhallande till den egna verksamheten och
kombinera det personalvetenskapliga och ekonomiska perspektivet i syfte att driva
organisationen framat. Personalfragor ska inte vara en isolerad aktivitet, utan ska
integreras i organisationens maluppfyllelse. Affarsmalen ska omformuleras i en
personalidé som i sin tur ska leda medarbetarna till att uppfylla organisationens mal
(Ulrich & Brockbank, 2005). | takt med utvecklingen av HRM har personalarbetet
decentraliserats tillbaka till linjen samtidigt som personalavdelningens stabsroll har
nedtonats till forman for rollen som internkonsult (Damm & Tengblad, 2000).

Det vore dock missvisande att framhalla att utvecklingen mot en strategisk och
chefsstodjande HR-roll &r allomfattande och okomplicerad. HR:s varande eller icke
varande i ledningsgrupper ar fortfarande omtvistad (Damm & Tengblad, 2000;
Soderlund & Bredin, 2005). Berglund (2002) visar 1 sin studie ” De otillrdckliga” hur
konstruktionen av HR-rollen innehaller en mangd paradoxer med féljd att HR lagger
mycket tid pa att legitimera sin roll och argumentera for sin kunskap i organisationen.
Trots att HR-funktionen har fatt en ny struktur och en affarsmassig dimension tycks det
finnas problematik kring att etablera en legitim och strategisk yrkesidentitet i praktisk
verksamhet, vilket skulle kunna uttryckas som att diskursen om HR:s strategiska roll har
kommit langre &n den faktiska utvecklingen. Det finns vidare kritiska roster kring om
HRM-begreppet har ett existensberattigande, genom att ifragasatta vad som egentligen
ar nytt i HRM. Dessa kritiker menar att HRM inte kan ses som en ny epok av
personalarbete, utan ar en utveckling av det traditionella personalledningsidealet
(Granberg 2011).



1.3 Teoretiska utgangspunkter och tidigare forskning

Vi kommer i detta avsnitt presentera teorier och tidigare forskning som utgjorde det
teoretiska ramverket for studien. Vi har valt att presentera teorin i tre omraden; 1) HRM
— utmérkande drag, 2) HR:s roller samt 3) relationen mellan HR och chefer. De olika
omradena hanger i hog grad samman, varfor de inte bor betraktas som isolerade fran
varandra. Avsnittet behandlar bade teoretiska modeller for HRM samt tidigare forskning
kring vilka inverkningar implementeringen av HRM har fatt i praktiken.

1.3.1 HRM- utmarkande drag. Utifran teorier och tidigare forskning har vi
identifierat fyra utmarkande drag for HRM. Dessa ar i) strategiskt HR-arbete, ii) HRM
som uttryck for postbyrakratiska ideal iii) hard och mjuk HRM samt iv) delegering av
personalansvar.

Strategiskt HR-arbete. Utmarkande for HRM &r den affarsmassiga inriktningen
av HR-arbetet, med fokus pa vikten av att HR-medarbetarna antar en strategisk och
affarsmassig roll i organisationen (Salaman, Storey & Billsberry, 2005; Ulrich &
Brockbank, 2005). HRM kan definieras som strategier och forhallningssatt for att styra
och leda organisationens mest vérdefulla resurs — organisationens medarbetare. Det
overgripande syftet for HRM dar att styra, motivera och engagera de anstéllda for att de
ska realisera foretagets affarsmal, varfor HRM har getts stor uppmarksamhet de senaste
decennierna (Armstrong, 2006; Cunningham & Hyman, 1995; Poole & Jenkins, 1997).

For att HR ska uppfattas som vardeskapande bland aktorer sisom medarbetare, chefer,
aktiedgare och investerare menar Ulrich och Brockbank (2005) att HR-funktionen i sina
processer ska ha ett resultatinriktat fokus. Vidare betonar forfattarna att det &r dessa
interna och externa aktdrer, som i egenskap av mottagare av HR:s aktiviteter, definierar
HR:s vardeskapande. En konsekvens blir sdledes ett skifte i fokus fran vad HR gor, det
vill sdga HR:s aktiviteter, till vilket resultat HR levererar (Armstrong, 2006; Granberg,
2011; Ulrich & Brockbank, 2005). HR ses som vardeskapande forst nédr det finns en
direkt koppling mellan HR-processer och forbattrat affarsresultat, och saledes bor HR:s
administrativa uppgifter minimeras och effektiviseras genom rutiner och IT-

stod (Lawler I11, 2005).

Lawler 111 (2005) gor en distinktion mellan tva olika nivaer av strategiskt HR-arbete.
Den forsta nivan bendamns som affarsmassigt HR vilket innebar ett retroaktivt
forhallningssatt till affarsmalen. Betoningen ligger pa att Gversatta redan formulerade
affarsmal och strategier till en personalidé. Den andra nivan innebar att HR antar en
aktiv roll i utvecklandet av affarsmal och strategier, och kan saledes ses som en

hogre form av strategiskt arbete an affarsmassigt HR-arbete.

HRM som ett uttryck for postbyrakratiska ideal. HRM skiljer sig fran tidigare
personalledningsideologier genom att representera ett postbyrakratisk ideal, vilket
framkommit som en respons pa byrakratins problematik. Postbyrakratiska stromningar
innebér att marknadsstyrning infdrs inom organisationens och hierarkins ramar. Detta
reflekteras i att resultatansvar delegeras ner till enheter som maste bevisa sin I6nsamhet
for fortsatt dverlevnad (Tengblad, 2000). | det postbyrakratiska idealet ses chefen som
en kund i forhallande till HR-staben. Styrningen sker genom marknadsmekanismer i



syfte att dka flexibilitet, varfor fackliga relationer och férhandlingar ges en underordnad
roll i HRM. Postbyrakratin framhaver individualism, vilket ger avtryck i minskat behov
av foretagsovergripande processer, sasom lénestrukturer, varfor personalavdelningens
roll tonas ner (Damm & Tengblad 2000; Soderlund & Bredin 2005).

Hard och mjuk HRM. HRM lyfts fram som en strategi for att skapa
konkurrensfordelar genom att pa olika satt framja en engagerad och hdgkompetent
arbetsstyrka. Konceptet har en hard och en mjuk tolkning. Saval Cunningham och
Hyman (1995) som Tengblad (2000) lyfter fram att hard HRM antar en rationell och
instrumentell utgangspunkt till personalstyrning. Armstrong (2006) férklarar hard HRM
som att de anstéallda ses som en resurs bland alla andra tillgangar i organisationen, och
ska hanteras pa ett satt som bidrar till att organisationen nar lénsamhet. Mjuk HRM
betonar vikten av att 6ka engagemanget och motivationen hos de anstallda samt
kontinuerlig kompetensutveckling i syfte att starka organisationens majligheter att na
sina langsiktiga mal (Cunningham & Hyman, 1995; Tengblad 2000). Engagemang och
fortroende skapas genom involvering av de anstallda, varfor organisationskultur och
kommunikation  lyfts fram som  viktiga verktyg (Armstrong, 2006).

Trots att HRM:s retorik kan betecknas som mjuk, menar Armstrong (2006) att det ofta
ar hard HRM som praktiseras i verkligheten, da organisationens intressen har foretrade i
forhallande till individens. Vidare visar Cunningham & Hymans (1995) studie pa att
“hérda” och “mjuka” HRM-initiativ ofta samexisterar i organisationer, vilket tyder pa

en problematik med kategorisk uppdelning.

Delegering av personalansvar. Flera studier visar pa att implementeringen av
HRM i manga fall fungerar som en katalysator for en forandrad chefsroll, dar
personalansvar ska decentraliseras till chefer istéllet for att isoleras till HR-funktionen
(Cunningham & Hyman, 1995; Poole & Jenkins, 1997). | personalansvaret ingar att
integrera de anstélldas kompetens med kundtillfredsstéllelse och produktionsresultat,
vilket betonar personalledningens koppling till affarsstrategin (Hallsten, 2000; Ulrich &
Brockbank, 2005). Renwick (2003) visar i sin studie att ett motiv bakom involveringen
av chefer i HR-frigor ar mdjligheten for kostnadsbesparingar och effektivare
beslutsvdgar i organisationen.

Inforandet av HRM-ideologin i organisationen innebar dven en forandring av HR-
medarbetarens roll i organisationen. HR ska anta en stddjande roll samt utveckla
policys, rutiner och riktlinjer for personalledning, vilket chefen far till uppgift att
implementera (Armstrong, 2006; Hallsten, 2006; Ulrich & Brockbank, 2005). Kulik och
Perry (2008) lyfter fram att delegering av personalansvar till chefer kan innebéra en
mojlighet for HR-funktionen att i storre utstrackning ta en strategisk roll i
organisationen. HR-funktionens strategiska roll krdver att HR utvecklar nya
kompetenser da de forvantas anta ett helhetsperspektiv pa organisationen samt vara
aktiva i att definiera strategiska mal (Armstrong, 2006; Ulrich & Brockbank, 2005).

Utvecklingen mot HRM — en sammanfattning. Granberg (2011) argumenterar for
att utvecklingen mot HRM representeras av ett fokusskifte fran administration till
strategiskt arbete. | HRM &r HR-funktionen en strategisk part som ska anta en aktiv roll
I strategiutveckling och planerandet av organisationsférandringar. Chefer ska ta 6ver



vasentliga delar av HR:s operativa arbete, varvid HR-funktionen centraliseras och ges
en stodjande roll gentemot chefen. Till sist innebdr utvecklingen mot HRM att HR:s
administrativa arbete minimeras och effektiviseras genom IT-stod (Granberg, 2011).

1.3.2 HR:s roller i organisationen. Storey (1992) har gjort en omfattande studie
I vilken han identifierar fyra olika roller som HR-medarbetare antar i relationen till
chefer. Rollerna utmérks av om de har fokus pa strategiskt eller operativt arbete samt
om rollen & av en ingripande eller icke-ingripande art (Storey, 1992). Storeys
rollforteckning ansags intressant for studien da den ar skapad utifran resultatet av en
praktisk undersokning samt visar pa hur HR agerar i relationen till chefer.

HR som Adviser. Den férsta rollen bendmns Adviser och innebér att HR agerar
som internkonsult i stodet till chefer. HR:s uppgift &r inte att utdva sjélva
personalarbetet, utan att vara drivande i utvecklingen av det, samt att stirka cheferna till
att ta det operativa ansvaret i personalfragor. Som radgivare sitter HR till storsta delen
centralt i organisationen, vilket leder till reducerad kontakt med medarbetarna i den
dagliga verksamheten. D4 det &r linjecheferna som &r narmast medarbetarna ges de ett
okat ansvar for relationen till dem. Rollen som radgivare kan relateras till att HR-
funktionen far en stabsroll som ska generera service och végledning till de olika
avdelningarna. Rollen som Adviser kan ses ha fokus pa startegiskt arbete, men é&r
samtidigt av en reaktiv karaktar da rollen anpassar sig efter organisationens behov
(Storey, 1992).

HR som Handmaiden. Rollen som Handmaiden utgar helt fran chefernas
behov, vilket ger HR-funktionen en undergiven roll. Cheferna ses som kunder, medan
HR ar leverantorer av den hjalp och service som cheferna efterfragar, vilket innebar att
chefernas énskemal blir styrande for HR-arbetets riktning. Det ar saledes chefen som
avgér om HR levererar nagot av varde. Handmaiden involveras ofta forst da
personalrelaterade problem redan ar ett faktum och forvantas da ga in och ta Gver
problemet och l6sa situationen. Vidare har Handmaiden till uppgift att hantera
administrativt rutinarbete i olika personalsystem samt att presentera personalstatistik till
organisationen. Rollen som Handmaiden har saledes ett operativt fokus och en
begransad inverkan i organisationen (Storey, 1992).

HR som Regulator. Ytterligare en roll som Storey har identifierat & Regulator.
Rollen innebar att HR formulerar och implementerar regler och direktiv géllande
anstallda, som exempelvis uppréttande av processbeskrivningar och kollektivavtal. En
central aktivitet for HR blir att se till att chefer och anstéllda foljer regler och direktiv de
har satt upp for att skapa en konsekvent hantering av personal. Regulators agerande kan
hérledas till en operativ nivad och rollen ar ingripande da den aktivt tar initiativ i
personalfragor (Storey, 1992).

HR som Changemaker. Slutligen kan Changemaker ses som en HR-roll som
fokuserar pa malstyrning genom att arbeta for att medarbetarnas mal ska
overensstamma med affarsmalen. Rollen kannetecknas av ett strategiskt fokus da rollen
som Changemaker distanserar sig fran arbetsuppgifter som Handmaiden gér. HR har
kompetens som ska anvéndas till att starka organisationens konkurrenskraft istallet for
att de utfor administrativa arbetsuppgifter. Genom att vara en aktiv strateg &mnar



Changemaker till att utveckla organisationen och medarbetaren i ratt riktning for att na
framgang pa marknaden. Foljaktligen kan rollen relateras till ett strategiskt
foretagsledningsperspektiv och ar av en betydande ingripande karaktér (Storey, 1992).

1.3.3 Relationen mellan HR och chefer. | féljande tema kommer vi diskutera
vilka implikationer inférandet av HRM-ideologin i organisationen far for relationen
mellan HR och chefen, framforallt med fokus pa konsekvenserna for delegering av
personalansvar till chefen. I omradet har vi identifierat fyra delomraden som kommer att
behandlas under rubrikerna i) balansera mellan roller, ii) chefen som HR:s framsta
intressent, iii) utveckling av chefer samt iv) otydliga roller.

Balansera mellan roller. Da HR-specialister ar de i organisationen som besitter
storst kompetens och erfarenhet inom personalfragor ges de en roll som stodfunktion till
cheferna, dar de ska ge rad och service for att cheferna skall kunna fullfélja sitt
personalansvar. | rollen som stédfunktion ska HR dock inte ta 6ver chefernas
arbetsuppgifter och ansvar for personalfragor, da det alltid ar cheferna som ska ta det
slutgiltiga beslutet. Det finns dock tendenser till att HR ibland uppfattats styra hur
cheferna ska agera, vilket kan leda till en spénning i relationen mellan HR och chefer
(Armstrong, 2006).

For att framja en bra relation mellan HR och chefen bér HR anta ett forsiktigt
forhallningssatt som inte &r alltfor styrande samt inte 6vertrada rollens granser. Gransen
mellan att vara vagledande och styrande kan dock i vissa fall vara svar att urskilja. For
att chefen skall utveckla ett ansvarstagande chefskap och léra sig att 16sa sina problem
bor chefen inte véanja sig vid och bli beroende av att HR bistar med att I6sa dagliga
personaldrenden. Om chefen daremot blir alltfor sjalvstandig i sitt chefskap finns det en
risk for att denne gar sin egen vég och inte foljer organisationens riktlinjer och policys
for personalen, vilket forsvarar majligheten till en konsekvent personalledning for hela
organisationen. HR skall saledes balansera mellan att skapa en relation till chefen som
utmérks av stod och vagledning sa att chefen sjélv tar ansvar for att 16sa personalfragor,
samtidigt som relationen skall kannetecknas av ett visst beroendeforhallande sa att
chefen foljer foretagets personalpolicy. En sadan relation tar dock tid att utveckla och
kraver att parternas roller ar tydligt definierade och att de & medvetna om sina roller
(Armstrong, 2006).

Chefen som HR:s framsta intressent. Da HR-avdelningen har flertalet
intressenter, sa som anstéllda, chefer, ledningsgrupp och fackforeningar, vilka har olika
behov av stdd, finns det manga olika krav och forvantningar pa vad HR ska leverera
(Armstrong, 2006; Kulik & Perry, 2008; Ulrich & Brockbank, 2005). For HR-
funktionen &r det av betydelse att kanna till organisationens olika behov och utga fran
dem vid utformningen av sina aktiviteter samt att kunna balansera mellan de olika
kraven. Chefer med personalansvar kan ses som HR:s framsta interna kunder da det
framforallt & de som HR levererar service till i form av chefsstéd (Armstrong, 2006).
Cunningham & Hyman (1997) pavisar att cheferna forvantar sig att HR skall vara
synliga och kontaktbara for att pa ett snabbt sétt kunna bista med stod och hjélp i det
dagliga personalarbetet. Chefernas uppfattning och omdéme om HR:s service ar av
betydelse for HR:s rykte i organisationen, varfér chefernas behov och forvantningar bor
vara i fokus (Armstrong, 2006). | en studie framkom det att det &r av vikt att HR vardar



relationen till cheferna da en bra relation till cheferna underlattar for implementering av
HR-policys i organisationen (Kulik & Perry, 2008).

En studie av Teo & Rodwell (2007) visar pa att HR:s operativa arbete har en positiv
inverkan pa hur chefer i organisationen uppfattar HR-avdelningens inflytande, medan
det inte verkade finnas ett samband mellan HR:s strategiska arbete och hur cheferna
uppfattade HR:s inflytande. Resultatet fran studien kan tolkas som att chefer inte alltid
ar villiga att ta ansvar for de HR-aktiviteter de har fatt delegerade till sig. Om HR-
avdelningen till storsta delen fokuserar pa strategiskt arbete kan det leda till att cheferna
inte ar nojda med den service som HR levererar da cheferna efterfragar mer support i
operativa HR-fragor. For att HR ska ses som bidragande med ett varde till
organisationen bor de enligt studiens resultat utfora operativt HR-arbete, eftersom det
legitimerar HR i organisationen. Nar HR upplevs som legitima mojliggér det for mer
inflytande samt involvering i strategiskt arbete (Teo & Rodwell, 2007).

Utveckling av chefer. Nar ansvar for personal delegeras till chefer uppstar en oro
att dessa inte klarar av den nya rollen da de har for lite utbildning inom omradet,
bristande ledaregenskaper och engagemang, samt for stor arbetsbelastning (Armstrong,
2006). Ett satt att oka chefernas mojligheter till att klara av personalansvaret ar att
utbilda dem i personalfragor samt att utveckla deras ledaregenskaper, vilket ses som
HR-avdelningens ansvarsomrade (Armstrong, 2006). | Cunningham och Hymans
(1997) studie framkom att chefer 6verlag ar néjda med det stod HR erbjuder som
underlattar det dagliga arbetet i form av att bland annat tolka lagar samt utféra
administrativa uppgifter i disciplindrenden och rekrytering. Flertalet chefer upplevde
brister i sin ledarskapsformaga, men det var fa chefer som sag att HR bidrar till att
forbattra denna kompetens. Hur val HR lever upp till chefernas forvantningar och
erbjuder dem kontinuerlig utbildning inom personalfragor och ledarskapsutveckling
paverkar relationen mellan HR och chefer (Cunningham & Hyman, 1997).

Otydliga roller. Trots att delegering av personalansvar ar ett vedertaget faktum,
visar studier pa att HR-specialister fortfarande utfér en stor andel operativt och
administrativt personalarbete (Armstrong, 2006). Aven om chefer har ansvar for sin
personal foredrar de att HR-avdelningen utfér personalrelaterade uppgifter at dem,
exempelvis vid disciplinara fragor och problem, da det fortfarande associeras som HR:s
omrade. En forklaring kan ses i att HR:s roll inte ar tydligt definierad, vilket skapar
missforstand bland chefer om vad HR idag arbetar med. Vidare visar en studie av Teo
och Rodwell (2007) att aven HR upplever sin roll som stodfunktion och strategisk
partner otydlig och otrygg. De kan ha byggt upp en trygghet och professionell identitet
genom utférandet av arbetsuppgifter som delegeras ut till chefer i och med inférandet av
HRM-ideologin. Den nya rollen som stdéd och strategisk partner kan leda till att HR
upplever ett hot mot professionens existens i organisationen. En foljd kan bli att HR &r
villiga att utfora operativt arbete da de kanner en trygghet i dessa arbetsuppgifter, vilket
far konsekvenser i att chefer inte utvecklas till att sjalva ta ansvar for sitt arbete
(Armstrong, 2006; Teo & Rodwell, 2007). Da HR-avdelningen fortsatter att utfora
operativt HR-arbete trots delegering av personalansvar till chefer, stannar
transformeringen vid en retorisk forandring (Teo & Rodwell, 2007).



1.4 Problemformulering

Organisationer satter stor tilltro till det nya sattet att organisera sitt HR-arbete med en
central HR-funktion och decentraliserat personalansvar till chefen. Den bakomliggande
tanken &r att frigéra HR fran operativt och administrativt personalarbete till forman for
vardeskapande strategiskt arbete (Teo & Rodwell, 2007). Dock visar undersékningar
over HR:s arbetsuppgifter att 20 procent av tiden agnas at strategiskt arbete, 40 procent
at administrativa uppgifter, 30 procent at konsultativt stod och 10 procent at Gvriga
aktiviteter. Saledes kan en skillnad ses mellan det normativa, dar HR framst ska vara en
strategisk partner, och verkligheten, dar HR till storsta delen utfér operativa och
administrativa uppgifter (Armstrong, 2006). Vidare &r de nya teorierna om hur HR ska
prioritera arbetsuppgifter framst framdrivna av konsulter som har ett normativt
perspektiv, dar HRM framstalls som en universal 16sning som genererar ett positivt
resultat for alla organisationer (Boseli, Brewster & Paauwe, 2009; Granberg, 2011).
Saledes kan det finnas skal till att anta ett kritiskt forhallningssatt till teorierna, da det ar
rimligt att anta att verkligheten & mer komplex och forsvarar implementering av HRM.
Den nya utvecklingen kan ses som vardefull men bor samtidigt kritiskt granskas och
nyanseras (Granberg, 2011).

Som visas ovan framkommer en komplex och problematisk verklighet for de aktorer,
HR-professionella och chefer, som ska realisera HRM-idealet i verksamheten. Det rader
saledes en inkongruens mellan normativa forestallningar om hur det moderna HR-
arbetet ska organiseras och mdjligheten att realisera detta i praktiken (Armstrong,
2006). Motsattningarna mellan praktik och teori gér &mnet intressant for vidare studier
da det behdvs en utokad forstaelse for vad inférandet av HRM i en organisatorisk
kontext far for konsekvenser for berdrda aktorer. Detta leder fram till studiens syfte och
fragestallningar.

1.5 Syfte och fragestallningar

Syftet med undersokningen var att forstd HR:s roll utifran teorier om HRM i en
organisation som nyligen omorganiserat sin HR-funktion utifran HRM- inspirerade
idéer. Vidare syftade studien till att utreda vilka utvecklingsmdjligheter som kan skonjas
for chefsstodet i organisationen. Studiens syfte konkretiserades genom tre
fragestallningar;

e Vilken ar HR-funktionens roll i organisationen?
e Vilken genomslagskraft har HRM fatt i organisationen?
o Vilka utvecklingsmgjligheter finns for samarbetet mellan HR och chefer?



2. Metod
2.1 Design

En fallstudie i en organisation genomfordes och syftade till att forsta hur relationen
mellan HR och chefer tar sig uttryck i aktiviteten chefsstdd, genom att undersoka hur
parterna uppfattar sina roller i aktiviteten, deras upplevelse av chefsstod samt vilka
utvecklingsmojligheter de ser for chefsstodet. Delegering av personalansvar till chefen
samt HR som en stodjande funktion ar centralt i teorier om HRM, varfor studien
koncentrerades pa aktiviteten chefsstod. Kvalitativa intervjuer med HR-specialister och
chefer bedémdes som lamplig metod, da de syftar till att skapa en forstaelse for hur
respondenten ser pa varlden utifran sin synvinkel genom att tolka de fenomen som
respondenter beskriver och talar kring under en intervju (Kvale & Brinkmann, 2009).
Kvalitativa intervjuer ger en tillgdng till respondentens varderingar, asikter och
erfarenheter, vilket kan vara svart att fanga upp i en kvantitativ undersokning
(Silverman, 2006). Genom kvalitativa intervjuer delgav respondenterna saledes sin syn
pa aktiviteten chefsstod samt hur de uppfattar varandras roller utifran sitt perspektiv,
sina erfarenheter och sina varderingar. En kvalitativ studie blev en lamplig metod da
syftet inte bara var att kartlagga HR:s roller, utan aven soka forklaringar till varfor deras
roller ser ut som de gor.

2.2 Deltagare

For att ge l&saren en bild av den kontext som studien genomforts inom gors nedan en
kort presentation av den studerade organisationen och dess HR-funktion.

2.2.1 Organisationen. Studien genomfordes pa ett bolag som &gs av véstsvenska
kommuner. En stor del av verksamheten bestar av att leverera olika former av service
och tjanster inom miljobranschen till bade kommuner och privata foretag.
Organisationen ar den stdrsta inom sin bransch i Vastsverige med 800 medarbetare,
varav cirka 80 personer innehar en chefsposition.

2.2.2 HR-avdelningens organisering. Varen 2004 paborjades en omorganisering
av den studerade organisationens personalavdelning. Fran att personalresurser varit
decentraliserade till avdelningsniva blev personalavdelningen en centralt organiserad
stabsfunktion. Samtidigt paborjades ett uthildningsprojekt som varade i drygt ett ar, dar
externa aktorer togs in for att utbilda personalspecialisterna mot ett mer konsultativt
forhallningssatt. Efter att organisationen informerats om HR:s nya arbetssétt byttes
titeln personalspecialister successivt ut till HR-konsulter. Hosten 2010 bytte
avdelningen namn till HR-avdelningen for att ytterligare markera det nya arbetssattet
(Personaldirektor, personlig kommunikation, 11 april, 2011).

Den centrala HR-avdelningens funktion ar att vara en aktiv aktor i den langsiktiga
verksamhetsplaneringen. Vidare lyfts fram att HR ska ha ett konsultativt forhallningssatt
gentemot organisationen och pa sa vis "foradla" processer de medverkar .
Personalfunktionens uppgift ar att bidra med sina specialistkunskaper inom omradet och
sttta chefer i deras chefskap, utan att ta dver ansvaret. Pa det séttet ska HR bidra till att



utveckla affaren och affarsméassigheten (Personaldirektor, personlig kommunikation, 11
april, 2011).

2.2.3 Studiens deltagare. Ett inledande mote genomférdes med
personaldirektéren som var kontaktperson under studien. Under motet beskrevs
organisationsstruktur, HR-avdelningens sammanséttning samt en kortfattad introduktion
till organisationens chefsstod. Motet genomfordes i syfte till att lara kénna
organisationen samt att finna ett lampligt ingangssétt for att studera chefsstodet. Motet
kompletterades med skriftlig information som har anvénts till beskrivning av
organisationen samt HR-avdelningen.

Idag arbetar fyra personer som HR-konsulter, vilka har som uppgift att dels vara en
strategisk aktor, dels att stotta personalansvariga chefer i personalfragor. Tre av dessa
intervjuades samt sex av de chefer som HR-konsulterna stodjer. Den fjarde HR-
konsulten utesl6ts i samrad med var kontaktperson, da denna person var ny i sin tjanst.
Samtliga chefer som deltog i studien hade personalansvar och var saledes i kontinuerlig
kontakt med respektive HR-konsult. Cheferna hade olika befattningar varav en var
omradeschef, tva var avdelningschefer och de resterande tre var arbetsledare. Urvalet
gjordes i samrad med var kontaktperson pa HR-avdelningen och syftade till att framja
en bredd i respondenternas svar, da chefer pa olika hierarkiska nivaer kan forvantas ha
olika syn pa chefsstodet.

2.3 Tillvagagangssatt

Personaldirektoren kontaktades under februari 2011 for en forfragan om majlighet till
samarbete med organisationen. Efter ett visat intresse fran organisationens sida
genomfordes ett introducerande mote med Personaldirektéren nagra veckor innan
uppsatsens start. En forsta kontakt med respondenterna skedde over telefon eller e-post
for att informera om undersokningen och boka in tid for intervju. Intervjuerna
genomfordes pa respondenternas kontor, vilket alla respondenter foreslog som lamplig
plats fOr intervjun. Varje intervju hade en timma till férfogande, men de flesta intervjuer
varade i cirka 30-40 minuter. Intervjuerna spelades in med hjalp av tva mobiltelefoner
for att sakerstalla inspelningen. Vi medverkade bada tva vid samtliga intervjuer da vi
ansag att det skulle underlatta for var forstaelse och bearbetning av empirin. En person
stallde fragor och den andra personen antecknade stodord och flikade in med fragor om
sa ansags relevant. Uppdelningen gjordes med syfte att inte skapa forvirring eller risk
for att prata i mun pa varandra. Innan inspelningen startades informerades respondenten
om undersokningen, anonymitet, frivillighet samt en forfragan om inspelning gjordes.
Samtliga respondenter gav sitt godk&nnande. Det boér dock ndmnas att inspelningen kan
ha paverkat respondenterna nagot da en av dem under intervjun papekade en viss
nervositet av ljudinspelningen, samt att en respondent inledningsvis var skeptisk till
ljudupptagning men gav sitt godkannande. Trots det ansags inspelning anda relevant da
det majliggjorde for utskrivning och tillgang till respondenternas totala svar i efterhand,
vilket inte fas vid endast anteckningar (Kvale & Brinkmann, 2009).
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2.4 Intervjuguide

| ett forsta stadium klargjordes studiens syfte och dérefter undersoktes tidigare
forskning och teorier med utgangspunkt i syfte och fragestallningar for att skapa en
teoretisk forstaelse for det som skulle studeras. Genomlasningen av teorier och tidigare
forskning gjordes med syfte att finna aterkommande dmnen, vilka var HRM, HR:s roller
I HRM samt relationen mellan HR och chefer.

Tva halvstrukturerade intervjuguider utformades, en for HR-konsulterna och en for
cheferna. Intervjuguiderna bestod av tre frageomraden med tillnérande lampliga fragor
under varje rubrik. Fragorna arbetades fram utifran de teorier som hade valts ut samt
uppsatsens fragestallningar och syfte. De framtagna frdgeomradena for bada
intervjuguiderna var i) uppfattning om HR:s roll och funktion i verksamheten, ii)
uppfattning om delegering av personalansvar och chefsstod samt iii)
utvecklingsmojligheter for chefsstodet. Som exempel pa en fraga under &mnet
“uppfattning om delegering av personalansvar och chefsstdd” i intervjuguiden for HR-
konsulterna var “Hur upplever du din roll i chefsstodet?”. Motsvarande fraga i
intervjuguiden for cheferna var “vilken roll upplever du att HR tar i chefsstodet?”.
Ytterligare exempel pa fragor fran bada intervjuguiderna var fragan “hur anser du att
chefsstddet kan utvecklas?”.

Halvstrukturerade intervjuguider ansags lampligt for studien da det fanns ett tydligt
syfte med de intervjuer som skulle genomféras, samtidigt som strukturen pa fragorna
kunde fordndras om respondenten beskrev fenomen som vi vid utformningen av
intervjuguiden inte hade varit medvetna om. Pa sa vis kunde intervjuerna halla sig till de
teman som identifierades, samtidigt som respondenterna hade mojlighet att uttrycka sig
fritt (Kvale & Brinkmann, 2009).

2.5 Analys

For att analysera intervjuerna valdes tematisering som analysmetod. Tematisk analys &r
en flexibel och lamplig metod vid analys av kvalitativ data. Fordelen med tematisk
analys ses i att den pa ett bra satt kan presentera ett komplext och detaljrikt material
(Braun & Clarke, 2006). Analysmetoden ansags adekvat for studien da materialet
innehdll manga motsagelser, vilket ansags viktigt att belysa. | tematisk analys tar
forskaren en aktiv roll i valet av teman som ses i materialet och presenteras for lasaren.
For att reducera risken for att forskarens forforstaelse blir alltfor styrande ar det av stor
vikt att pa ett systematiskt och stegvis satt identifiera teman (Braun & Clarke, 2006).

Vi valde att utga fran Braun och Clarkes (2006) sex identifierade steg for systematisk
tematisering. Till att borja med transkriberades intervjuerna i sin helhet. Dérefter lastes
det transkriberade materialet noggrant samtidigt som mindre noteringar gjordes. Nésta
steg blev att koda intressanta aspekter av data pa ett systematiskt satt genom
fargkodning. Detta resulterade i fjorton olika omraden med respektive farg. Steg tre
bestod i att samla de identifierade omradena i potentiella teman. Teman diskuterades
och jamfordes for en forsékring om att de representerade materialet pa ett rattvisande
satt och var skiljda fran varandra. Detta mynnade ut i fyra dvergripande teman, med
tillhérande underteman. | processen valdes vissa aspekter bort som inte hade tillracklig
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empiriskt stod eller relevans for studien. | sista steget skrevs resultatdelen ihop till en
syntes och lampliga citat valdes ut for att berika texten samt pavisa transparens i
empirin (Braun & Clarke, 2006).

2.6 Etiska reflektioner

Under studiens genomforande har ett flertal etiska riktlinjer beaktats. Innan intervjuerna
genomfordes informerades respondenterna om syftet och uppldgget med
undersokningen, vart studien skulle publiceras, deras anonymitet, frivilligt deltagande
samt att de har ratt att dra sig ur nar som helst under studien. Samtliga respondenter
godkande informationen och hade inga invandningar. Empirin har behandlats utifran att
respondenternas identitet inte skulle kunna avsléjas. Resultatredovisning och valda citat
valdes noga ut utifran att respondenternas anonymitet inte skulle kringgas. Citaten har
markts med befattningarna HR-konsult och chef for att lasaren ska fa mojlighet till att
forsta inneborden av citaten, men det ansags inte riskera deltagarnas anonymitet da flera
respondenter inom respektive grupp deltog i studien. Det inspelade och det utskrivna
materialet har endast anvénts av forfattarna och raderats vid arbetets slutforande.
Eventuella negativa konsekvenser for deltagarna i form av att de kan lida skada av
medverkande har beaktats och vagts mot vetenskapliga fordelar av deras medverkan i
studien (Kvale & Brinkmann, 2009).
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3. Resultat

Sammanfattningsvis framkom i intervjuerna att HR-konsulterna besitter dubbla roller
som bade strategiskt och operativt stod att balansera mellan. Inom den operativa rollen
finns det i sig ett flertal HR-roller. Da det operativa arbetet ar av framtradande art far det
konsekvenser i form av mindre strategiskt arbete. Dock sag respondenterna att HR-
konsulterna ska ha ett strategiskt fokus och cheferna betonade vikten av att HR &gnar
sig at strategisk chefsutveckling. Relationen mellan HR-konsulter och chefer framstar
overlag som valfungerande, men paverkas av bristande tid samt att kontakten endast ar
behovsbaserad. Tabell 1 beskriver resultatets fyra teman med tillhGrande rubriker
respektive huvudresultat, vilket syftar till att ge en komprimerad bild av resultatet for
lasaren.

Tabell 1
Forteckning 6ver tema, underrubriker och huvudresultat
Tema Underrubrik Huvudresultat

HR som operativt stéd - HR som supportfunktion
- HR som kunskapsresurs
- HR som administrator

- HR som samordnare

HR agerar som operativt
stdd i traditionella
personalfragor.
Arbetsrattslig kunskap
varderas hogt. Chef ar
personalansvarig.

HR:s arbete relateras till
affarsmal. Identifierat
behov av strategisk
chefsutveckling.
Strategisk roll &r ej
sjalvklar.

HR som strategisk partner - Strategiskt HR

- Chefsutveckling

Relationen mellan HR och chef - Behovsbaserad kontakt Kontakten sker vid

- Tillganglighet paverkar
relationen.
- Instrumentell relation
- Centraliseringens effekt
pa relationen
Rollkonflikter - Styrande eller vagledande
- Strategiskt eller operativt

problem. HR agerar
ofta reaktivt. Distans
mellan HR och chef
paverkar relationen.

Problematik for HR att
béde vara vagledande
och styrande.

Operativt arbete sker pa
bekostnad av strategiskt.

3.1 HR som operativt stod

Nedan foljer en beskrivning av hur respondenterna talade om HR-konsulternas agerande
i chefsstodet, vilket till storsta delen betonades som stod i traditionella personalfragor,
sasom rekrytering, rehabilitering, disciplindrenden samt fackliga férhandlingar.
Sammanfattningsvis framkom att HR-konsulterna &gnar en stor del av sin tid till att
leverera operativt stod i de dagliga personalfragorna.
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3.1.1 HR som supportfunktion. Samtliga respondenter betonade sjalvklarheten i
att chefen har personalansvar och refererade till HR som en stodfunktion till chefer. Det
ansags att chefer inte kan lamna Gver sitt ansvar till HR respektive att HR aldrig har
beslutsratt 6ver cheferna. Istdllet ska HR-konsulten anta rollen som radgivare samt
finnas vid chefens sida nar detta efterfragas. Resonemanget bakom HR:s roll som
stodfunktion relaterades i intervjuerna till att de ska underlétta chefernas arbete som
personalansvariga. Vidare lyftes det fram att det &r fordelaktigt att HR stddjer
kunskapsutveckling hos cheferna, da kunniga chefer uppfattas som béttre chefer. Trots
att cheferna standigt utvecklas sags HR:s supportfunktion som given da respondenterna
menade att chefsrollen ar komplex och i behov av stod och rad.

”...att vara konsult #r ju att vara ett stod till cheferna sa att séga, och inte ta
over allting utan att ge rad, vara stod...” (HR-konsult)

Utifran intervjuerna kan tva scenarior av chefsstodet identifieras. | vissa fall
efterfragades att HR antar rollen som en diskussionspartner och bollplank infor till
exempel fackliga forhandlingar eller svara medarbetarsamtal. Det framkom att
respondenterna ser positivt pa diskussioner mellan HR och chefer, da badas perspektiv
anses bidra till en bra 16sning. | andra fall efterfrigades att HR ska ge tydliga, och
framforallt, snabba svar. Manga respondenter relaterade behovet av att fa snabba svar
fran HR till att verksamheten till stor del bedrivs i produktion dar snabba beslut maste
fattas.

”For mig sa &r det optimala att de &r en stodjande funktion, som alltid finns
vid ens sida nar man vill, garna att de alltid svarar pa alla fragor med en
ging.” (Chef)

N&r HR-konsulterna misslyckas med att kunna ge ett faktiskt svar uppfattas det som
negativt av cheferna.

”...de fragor som vi har, de ska dom ta med sig och inte bolla tillbaka. Det &r
natt som man har kant nagon gang, att man skickar en fraga till HR och sen
kommer den tillbaka utan konkret svar, att det &r ndgot man far 16sa sjalv.”

(Chef)

Da cheferna inte far tydliga svar fran HR upplever de att processen blir omstandlig och
trog, vilket i vissa fall kan innebara att chefen gar vidare utan HR-konsultens stod.
Risker ses da i att problemen gloms bort och aldrig far en riktig 16sning. Dock finns
motsattningar till chefernas behov av snabba svar da det ur HR-perspektivet lyftes fram
att krav pa snabba svar okar risken for att magkansla blir styrande, vilket kan leda till att
fel stod och information ges. Istallet betonade HR-konsulterna att 16sningar blir mer
langsiktiga och kvalitativa om det finns utrymme for reflektion och eftertanke innan
svar presenteras till chefen.

3.1.2 HR som kunskapsresurs. En aspekt som var mycket framtradande i
samtliga intervjuer ar uppfattningen om att HR ar specialister inom personalomradet i
allménhet och arbetsrattsliga fragor i synnerhet. Som chef ar det svart att ta till sig all
kunskap inom det breda omradet personal. Istallet framkom forvantningar pa att HR ska
vara mycket insatta i hantering av personalfragor.
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”Kunskapen som dom sitter pa, dom ska kunna grotta ner sig i de har
fragorna, vi ska inte behdva detaljkunskap i det hér.” (Chef)

Vidare betonades vikten av att gora ratt enligt lagstiftning for att undvika arbetsréttsliga
pafoljder. | detta sags HR som en central aktor, dels genom att ha en kontrollerande
funktion av att arbetsratten foljs och dels som tolkare av lagstiftning och praxis.
Respondenterna lyfte fram att det &r positivt att HR kontrollerar att cheferna fattar ratt
beslut enligt lagstiftning. Samtidigt betonade ett par respondenter att HR i
arbetsrattsliga fragor kan upplevas som styrande och saledes inkraktar pa chefens
omrade. Foljande citat sades om HR:s kontroll av arbetsrétt:

”...da kan HR bli lite av en tumme i dgat pd dom och kanske inte alltid sa
dar jattepopuléra. Det ligger lite i sakens natur egentligen da va, samtidigt ar
det ju chefen som har ansvar och inte HR-konsulterna, de ar ju bara
formedlare.” (Chef)

Cheferna understrok att de behdver HR som kunskapsresurs for att kunna bedriva sin
dagliga verksamhet. Som exempel togs upp att chefer fragar och diskuterar
arbetstidslagen med HR vid schemaldggning, rutiner och atgarder vid rehabilitering
samt tidsgranser som galler for att vikarier inte ska bli inlasade. HR har séaledes en roll
som tolkare och formedlare av lagstiftning. For att leva upp till forvantningarna
papekade savial HR-konsulter som chefer vikten av att HR haller sig uppdaterade inom
arbetsratt samt ar fortrogen med att soka information inom kunskapsomradet. Saledes
sags HR som en arbetsrattslig expert och viktig kunskapsresurs.

Ett satt att forenkla HR:s roll som kunskapsresurs sags i att HR ar aktiva i urvalet och
implementeringen av IT-system som mojliggor att chefen mer sjélvstandigt kan hantera
personalfragor. Dock poangterades att HR maste se till att de IT-system som
implementeras &r latthanterliga och anpassade till verksamheten samt att chefer ges
adekvat utbildning for att kunna hantera dem. Det framkom att vissa system fungerar
val och understodjer chefens eget ansvarstagande. Ett exempel som framkom i
intervjuerna ar ett nytt IT-system nyligen har implementerats som mojliggor for chefen
att sjalv utreda vilka tidsgranser som géller for dennes vikarier, istéllet for att HR
kontrollerar dessa granser. Andra IT-system upplevdes dock som krangliga och
svarhanterliga i organisationens kontext och cheferna refererade till sig sjalva som
séllananvéndare av systemen. | dessa fall uttrycktes en dnskan om att HR skulle
forandra systemen alternativt ta tillbaka ansvaret for specifika personalérenden.

3.1.3 HR som administrator. | intervjuerna beskrev HR-konsulterna att de
tidigare var placerade ute pa avdelningar och utférde administrativa uppgifter for
chefen. De ansag att det idag inte ingar i deras befattningsbeskrivning att vara en
administrator, utan att det ansvaret till stora delar har lags ut till cheferna. Dock
pavisade flertalet respondenter att HR har administrativa uppgifter sa som att
dokumentera vid fackliga foérhandlingar, disciplindrenden och rehabiliteringar.
Forklaringar till detta sags i att HR tidigare har varit en administrativ resurs for chefen
och att dessa forestallningar fortfarande existerar, samt att det inte finns nagon naturlig
aktor att lamna Over uppgiften till. Cheferna betonade att den administrativa hjalpen ar
en avlastning i deras chefsroll samtidigt som HR-konsulterna menade att administration
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inte langre faller inom ramen for deras roll och kan foljaktligen inte lamnas over till
dem.

” S& att vi dr ju mot att forut ha varit valdigt mycket administrativt stod — ja
men det kan ju HR fixa — vi jobbar ju inte pa det sattet idag, Vi skriver
protokoll i for sig, det gor vi nar det ar MBL-protokoll och sadant for det ar
ju valdigt mycket formalia kring hur man ska skriva sédana saker.” (HR-
konsult)

Ovanstaende citat sammanfattar att det finns en uppfattning om att HR-rollen inte ar
administrativ, men att HR i praktiken fortfarande forvantas utfora viss typ av
administration.

3.1.4 HR som samordnare. | intervjuerna forklarade flera respondenter att HR
ses som den naturliga samordnaren nar organisationen behdver samarbeta med externa
aktorer. Till exempel togs det upp att HR i rehabiliteringsarenden ses som en lank
mellan chefen och externa parter, sdsom forsakringskassa, foretagshalsovard och
sjukvard.

Vidare sags HR som en samordnare av uthildningar och kurser, dar HR forvantas
koordinera och administrera utbildningar for medarbetare och chefer. HR forvéntades
ansvara for kontakten med externa utbildningsakttrer samt se till att allt praktiskt runt
utbildningar fungerar sasom dokumentation av genomfdrda utbildningar och
inbjudningar. Att HR ses som en samordnare av utbildning relaterades till att HR som
central funktion har mojlighet att samordna olika enheter till ett och samma
utbildningstillfalle for att pa sa satt reducera utbildningskostnader.

3.2 HR som strategisk partner

Detta tema behandlar hur HR-konsulterna arbetar strategiskt. Det framkom i
intervjuerna att HR ses som en strategisk aktor som ska ta del i att utveckla
organisationens formaga att prestera bra resultat. Det identifierades att HR verkar for att
realisera affarsstrategin genom att dversétta denna till aktiviteter inom personal. Vidare
visar resultatet pd att HR ses ha en framtradande roll i att utveckla chefernas
ledaregenskaper. Dock framkom det att cheferna har olika uppfattningar om vikten av
att HR arbetar strategiskt samt att cheferna efterfrdigande mer strategisk
ledarskapsutveckling.

3.2.1 Strategiskt HR. HR-konsulterna definierade sig sjalva som en strategisk
aktor, en arbetsgivarrepresentant samt en formedlare av organisationens varderingar.
HR-konsulterna lyfte fram att deltagandet i ledningsgrupper &r ett forum for deras
strategiska arbete, dar de soker bidra med HR-perspektivet i foretagsstrategier. |
intervjuerna kopplade HR-konsulterna samt ett par av cheferna HR-aktiviteter till
organisationens affarsmal och affarsidé. En viktig uppgift for HR-konsulterna sags vara
att starka organisationens férmaga att na sina mal genom 6kad prestation. Vidare talade
HR-konsulterna om vikten av att forankra sina satsningar och sitt arbete i affarsstrategin
for att legitimera sitt arbete och sin roll som strategisk partner.
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”...att vi jobbar med ritt fragor som vi tycker och som naturligtvis vér
affarsplan och vér verksamhetsplan stodjer...och att vi stodjer dem.” (HR-
konsult)

”...s4 gor vi den hir aktiviteten och sd ja, den stimmer ju Gverens med
organisationens 6vergripande mal och vad som star i affarsplaner och sa. Sa
kan vi vandra upp och ner...och da ser man att det vi pA HR gor liksom har
forankring nagonstans.” (HR-konsult)

Bade chefer och HR-konsulter papekade vikten av att forsta och kanna till affaren for att
kunna jobba strategiskt. En HR-konsult upplevde 6kad status fér professionen och
trygghet i sin roll i samband med en mer omfattande forstaelse for affarer.

”..att man vet det ekonomiska laget och att man kan forklara eller forsta
varfor det dr sd... att man kéanner till affdrerna ocksa dé. Det har man véldigt
stor nytta av nar man ska ta stallning i olika fragor. Da har man lite pa
fotterna och vet vad man pratar om, jag k&nner att det &r skont att jag vet vad
som pagar dar ute.” (HR-konsult)

Flera respondenter tog upp att det historiskt sett inte har funnits gemensamma riktlinjer
for personalfragor, utan att det har bestamts av varje avdelning. Negativa konsekvenser
med det sags i att personal hanterades inkonsekvent och orattvist samt att organisationen
blev ineffektiv. D& HR sitter centralt betonade bade HR-konsulter och chefer vikten av
att HR ar drivande i att utveckla en enhetlig och konsekvent styrning av organisationens
personal. | detta ingdr utveckling och implementering av gemensamma processer och
policys i syfte att stirka organisationens professionalitet.

Under intervjuerna betonades det att HR:s roll som strategisk partner inte alltid &r
sjalvklar. HR-konsulterna pavisade att de i vissa situationer sjalva ar tvungna att papeka
att de skall involveras i strategiska diskussioner pa avdelningarna. Vidare framkom det
att HR ibland upplever det som svart att visa pa att det finns en faktisk lank mellan HR:s
arbete och foretagsstrategin for ©vriga organisationen. Detta kan leda till
konfliktsituationer da det finns uppfattningar om att det ar HR:s agenda som styr snarare
an strategin. Vidare fanns indikationer pa att HR i vissa fall misslyckas med att framsta
som strategiska for organisationens chefer. Exempelvis lyfte flertalet av cheferna att de
upplever att HR inte tar ansvar for langsiktig kompetensforsorjning samt inte aktivt
arbetar med att utveckla organisationens varumérke som arbetsgivare. Dessutom
betonade en chef att HR bor arbeta med att utifran ett helhetsperspektiv reflektera Gver
om organisationen har optimal organisering utifran verksamheten, vilket idag saknas.
Cheferna upplevde féljaktligen HR:s arbete som ad hoc snarare &n strategiskt och
langsiktigt.

”...strategiska personalplaneringen...vad vill foretaget liksom? Jag vill att HR
ska jobba mer med strategiska fragor langsiktigt. Jag menar, vi kan sitta och
I6sa det har i ar, men vad vill vi om tva ar, om fyra ar, och sa vidare. Dar
tycker jag att det finns en utveckling att gora.” (Chef)

3.2.2 Chefsutveckling. Samtliga respondenter framhévde att chefsutveckling &r

en viktig uppgift for HR-konsulterna. Respondenterna upplevde att HR ska definiera
vad organisationens ledarskap ar samt vilka kunskaper och ledaregenskaper som kravs
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for att leva upp till chefsrollen. Emellertid framkom att chefsrespondenterna inte
upplevde att det finns en tydlig bild av vad det innebdr att vara chef i organisationen. De
efterfragade att HR ska ta en mer aktiv roll i chefsutveckling, dar de ska definiera
chefsrollen samt stérka chefen till att vara en budbérare av organisationens vérderingar.
Cheferna ansag att HR bor ta fram ett valplanerat och systematiskt utvecklingsprogram
for organisationens chefer. Cheferna efterfragade saledes en forbattring fran idag da de
ansag att chefsutveckling sker som punktinsatser vid behov utan nagon langsiktig eller
strategisk plan.

”Samtidigt da s& ska dom ndgonstans kartldgga och ldgga riktningen for det
har med chefsutbildning, vad vill organisationen med sina chefer. Och dar
tycker jag vi har en bit kvar d&.” (Chef)

Cheferna papekade att de till viss del far utbildning idag inom olika personalfragor sa
som arbetsmiljo och rehabilitering. Aven HR-konsulterna betonade vardet av att
cheferna har omfattande kunskaper inom personalomradet for att framja mer
sjalvstandiga chefer, vilket i sin tur forvantades underlatta HR-avdelningens arbete.
Dock upplevde samtliga chefsrespondenter att det saknas mojlighet till personlig
utveckling i sin roll som ledare Gver personal.

”Vi far det dagliga frin HR, men det finns inte det dér extra, som det dar
med utbildningar och tréffar hit och dit va...ddr finns mycket att bygga pa.”
(Chef)

HR-konsulterna framstéllde att individuell chefsutveckling &r ett viktigt element for att
starka chefernas ledaregenskaper, déar varje chefs unika behov bor sta i centrum.
Samtidigt papekade flera chefer att de inte marker av HR-konsulternas arbete med
individuell utveckling och coachning. Istéllet berdttade cheferna att de i vissa fall soker
upp andra aktdrer inom organisationen for att fa stod i svara fragor och vid problem.

3.3 Relationen mellan HR och chef

Det framkom i intervjuerna att chefer och HR-konsulter anser att relationen mellan dem
overlag fungerar bra. Dock betonades det att relationen paverkas av vissa
omstandigheter sd som att kontakten framst ar behovsbaserad, att HR upplevs som
otillgangliga samt att relationen till viss del framstar som instrumentell. Dessutom
framkom det att HR:s centrala position i organisationen paverkar relationen till chefen.

3.3.1 Behovsbaserad kontakt. Samtliga respondenter menade att kontakten
mellan HR och chef framst sker nar det uppstar ett personalrelaterat problem. En
konsekvens av detta &r att det framst ar chefen som tar initiativ till kontakt med HR.
Typiska situationer som exemplifierades i intervjuerna var disciplindrarenden,
rehabiliteringsfragor samt fackliga tvistefragor. Flertalet respondenter efterfragade att
HR tar mer initiativ till kontakt dven da det inte finns ett specifikt problem att behandla.
Sammanfattningsvis efterfragades en mer proaktiv roll fran HR:s sida an den
tillbakadragna roll de anses ha idag.
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”Det &r ingen uppsokande verksambhet frén deras sida, att dom kollar laget
och sa utan det ir oftast nir det ir ett aktuellt problem som vi har kontakt.”
(Chef)

Aven HR-konsulterna ség problem med att det mestadels ar chefen som tar kontakt da
problemet kan ha gatt sa langt att vissa I6sningar och atgarder inte langre ar majliga.
HR-konsulterna efterfragade att cheferna kontaktar dem i ett tidigare stadium for att
kunna losa problemet pa basta satt.

3.3.2 Tillganglighet paverkar relationen. Chefer pa en hogre hierarkisk niva
upplevde i storre utstrdckning att HR-konsulterna &r tillgdngliga och kontaktbara i
jamforelse med chefer pa en lagre hierarkisk niva. Forklaring till skillnaden sags i att
hogre chefer upplever att det finns naturliga kontaktytor med HR-konsulterna, som
exempelvis ledningsgruppsmoten. Da cheferna efterfragar snabba svar samtidigt som
HR ansags otillgangliga upplevde cheferna en viss problematik i relationen. Under en
intervju tog en chef upp att det hander att denne sjalv gar vidare i personalfragor utan
samarbete med HR da det upplevs som en lang process. Chefsrespondenterna sag en
forklaring till HR:s otillganglighet i att HR-konsulterna har manga uppgifter pa sitt bord
som leder till att chefsstddet blir lidande.

”Fast det kan vara vildigt svart att f4 en tid, de ar vildigt upptagna...de
kanske ska ha lite mera tid kan jag ju kanna, just for att, alltsa det ska inte
vara sa svart att boka moten med HR.” (Chef)

Det framkom en viss medvetenhet hos HR-konsulterna om att de inte alltid lever upp till
chefernas krav pa tillganglighet. En HR-konsult exemplifierade detta genom att patala
att cheferna ibland uppfattar HR som en bromskloss. For att motverka en sadan
uppfattning framhévde HR-konsulterna vikten av tydlig kommunikation och enkla
processer.

3.3.3 Instrumentell relation. Ur intervjuerna framstod kontakten mellan HR och
chefer som professionell snarare an personlig. HR refererade till cheferna som sin
viktigaste kund, vilket motsvarades av att cheferna talade om att de anlitar HR i olika
personaldrenden. Respondenterna uttryckte inte att den personliga kontakten ar central i
chefsstodet. Visserligen har HR-konsulterna specifika chefer tilldelade till sig, men de
betonade att cheferna kan anvénda sig utav nagon av de andra HR-konsulterna om de ar
ett mer lampligt stod for att 16sa chefens problem.

3.3.4 Centraliseringens effekt pa relationen. Flertalet chefsrespondenter sag
HR:s centrala position som negativt da det begransar mojligheterna till kontakt med
dem. De ansag istéllet att en decentraliserad personalfunktion, dar HR-konsulterna
befinner sig ute pa avdelningarna i storre utstrackning, underlattar deras relation.
Respondenterna menade att HR-konsulterna har svart att forsta de problem som ska
I6sas nar de inte befinner sig ute i verksamheten.

”...de sniffar liksom inte av verkligheten riktigt lika bra nér de sitter centralt.
/...13ag upplever att HR &r dar och vi ar har./../Ar HR-konsulten centralt
placerad sd maste denne ocksd vara ute pa avdelningarna i storre
utstrackning och delta i det dagliga, folja och sniffa av.” (Chef)

19



Dock menade ett par chefer att det ar fordelaktigt att HR-konsulterna sitter centralt da
deras position innebér en viss distans till medarbetarna. Da cheferna ibland kanner sig
for personligt involverade i medarbetare for att kunna hantera svara situationer
professionellt, ansags HR:s distans som en tillgang.

”...da kan det vara littare for den pa personal som har lite distans till
medarbetaren att séga vad det & som géller. Fér man kanske sjalv har lite for
nira relation och det kan vara tuffa besked liksom.” (Chef)

Flertalet respondenter tog upp att relationen till viss del har fordndrats i och med HR:s
decentralisering. Tidigare nédr HR-medarbetarna tillhérde olika avdelningar var det
avdelningschefer som avgjorde hur HR skulle prioritera sitt arbete. Ett par chefer sag
centraliseringen som negativ da de inte langre kan styra HR-konsulternas fokus.
Samtidigt ansag HR-konsulterna och ett par chefer att centralisering mojliggor for HR
att agera utefter en egenupprattad agenda, vilket sags som positivt utifran ett
organisatoriskt perspektiv. En annan positiv aspekt som togs upp ar att centraliseringen
underlattar kunskapsoverforing mellan HR-konsulterna, vilket forbattrade chefernas
uppfattning om chefsstddets kvalitet och HR-konsulternas kompetens.

“Forut satt vi ute pa avdelningarna och da sogs man ju upp dar. For sen har
man ju insett att det & mycket battre att ha en centraliserad
personalavdelning for vi har ju stod av varandra, vi far battre kompetens nar
vi kan bevaka vara egna fragor mycket battre. Ute i verksamhetsomradet
fightades jag ju med ekonomer och chefer om vad jag skulle l1agga min tid
pa.” (HR-konsult)

3.4 Rollkonflikter

Det sista temat berér HR:s rollkonflikter, dar tva typer av rollkonflikter framstod som
centrala. Den forsta typen avser HR:s avvagning mellan att vara styrande respektive
véagledande i sitt stdd till cheferna. Den andra typen av rollkonflikt berér HR:s
strategiska respektive operativa arbete, dar det framkom att det operativa arbetet
dominerar.

3.4.1 Styrande eller vagledande. Bade HR och chefer talade om att HR-
konsulterna maste kunna véxla och balansera mellan olika roller i stodet till cheferna.
Vid tolkning och fortydligande av lagar sag respondenterna att HR-konsulterna ska vara
mer at det styrande hallet, medan det i andra frdgor behovs vagledning och dialog i
chefsstodet. Det framkom av respondenternas svar att det kan vara svart att balansera
mellan rollerna och inte ta en styrande roll som inkraktar pa chefens ansvarsomrade.
Samtidigt kraver vissa situationer styrning fran HR:s sida da det finns en risk att chefen
gor misstag som kan leda till arbetsréattsliga konsekvenser.

”Sa det 4r ju egentligen en stor utmaning for en HR-konsult att veta nar man
ska vara véldigt fyrkantig och ndr man ska vara den som &r lite mer
vallhundsliknande d&a.” (Chef)

3.4.2 Strategiskt eller operativt. En intern rollkonflikt som HR-respondenterna
lyfte fram var svarigheten att fordela fokus mellan operativt och strategiskt arbete. De
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beréttade att det fran ett ledningsperspektiv finns forvantningar pa att HR-konsulterna
ska arbeta strategiskt, men att en stor del av tiden gar at till det operativa chefsstodet. En
HR-konsult ansag att det operativa och dagliga arbetet ar stimulerande da man snabbt
ser ett resultat av sina insatser samt far positiv respons fran chefer, varfor det strategiska
arbetet tenderar att nedprioriteras. Det framkom att HR-konsulterna till viss del har
daligt samvete for att inte tillrackligt mycket tid laggs pa strategiskt arbete.

Vi forsoker ju att inte jobba s& mycket med driftfragor, det ar ju darfor vi
utbildar cheferna for att de ska bli duktigare. Men sen tycker vi sjélva att det
praktiska ar kul. Sa dar har vi ju en dubbelroll for vi springer géarna pa grejer
for det ar himla kul att hinna med verksamheten, om man jamfor med att
sitta framfor datorn och planera och greja. /.../ Och dar ar ju samtidigt rollen
lite besvérligt eftersom vi sjalva gor saker som vi vet att vi borde dra ned
pa.” (HR-konsult)

Flera chefer uttryckte en viss forvirring vad som ar HR:s arbetsomrade och vilka fragor
de kan hjalpa till med. HR-konsulterna berattade att de har definierat sin roll inom HR-
avdelningen och informerat om HR-konsultens nya roll for chefer ute i verksamheten.
Dock framkom det i intervjuerna att det kvarstar en viss forvirring kring HR-rollen da
HR-konsulterna &n idag upplever att de maste agna sig at granssattning av sin
professionella roll i relation till chefens ansvarsomrade.
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4. Diskussion

Syftet med studien var att forstda HR:s roll i organisationen utifran teorier om HRM,
vilket studerades genom aktiviteten chefsstod. Vidare syftade studien till att undersdka
vilka utvecklingsmojligheter som kan skonjas for samarbetet mellan HR och chefer i
chefsstodet. Studiens syfte konkretiserades genom tre fragestéllningar, vilka vi har
kommer att besvara samt relatera till teorier och tidigare forskning. Diskussionen visar
pa ett stod i teorier och tidigare forskning for de teman som framkommit i studien,
vilket kan ses som stod for studiens trovardighet. Samtidigt framkommer det aspekter i
resultatet som motsdger teorierna, vilket kan ses som att studien bidrar till att nyansera
forskningsomradet. Vidare kommer studiens styrkor respektive brister att diskuteras och
slutsatser som kan dras av studien presenteras.

4.1 Fragestallning 1: Vilken ar HR-funktionens roll i organisationen?

I empirin identifierades sex roller for HR-konsulten i organisationen; HR som support,
kunskapsresurs, administratér, samordnare, strateg respektive chefsutvecklare. Dessa
roller kommer nedan att kopplas till Storeys resonemang om HR-roller samt ytterligare
forklaras med kompletterade teorier. Till sist positioneras de identifierade rollerna i en
modell som modifierats utifran Storey.

4.1.1 Supportfunktionens flera aspekter | intervjuerna var rollen som
supportfunktion framtradande i HR-konsulternas arbete. Rollen kan relateras till Storeys
roll Adviser da HR-konsulterna ska agera internkonsulter och vara en stodjande
funktion till chefer. Som stédfunktion ska de arbeta utifran ett konsultativt
forhallningssitt dir si kallad *hjilp till sjilvhjilp> ska f4 chefen att fatta ritt beslut i
personalfragor (Storey, 1992). Utifran det empiriska materialet gar det dven att relatera
HR-konsulternas roll som supportfunktion i organisationen till Storeys roll
Handmaiden, da cheferna i organisationen forvantar sig att HR ska leverera service som
utgar ifran deras behov och villkor. | aktiviteten chefsstod ar det framforallt chefen som
tar initiativ till kontakt med HR-konsulten nar det har uppstatt ett personalrelaterat
problem, vilket innebar att HR antar en reaktiv och icke-ingripande roll. Féljden blir att
det &r chefen som definierar vad som &r ett problem och nér det &r dags att lyfta det till
HR-konsulterna. HR fungerar da som en eldslackare som forvantas ga in och losa
uppstadda problem (Storey, 1992).

HR-konsulterna betonade att de i vissa fall dnskade att cheferna kom med sina problem
till dem i ett tidigare skede. Nar cheferna kommer med ett problem till HR-konsulterna
vill de i manga fall ha ett snabbt svar, men om problemet ar invecklat och har pagatt
lange kan losningen ta lang tid. D& HR-konsulterna har en reaktiv roll i chefsstodet ses
de som en servicefunktion som ska leverera l6sningar pa problem nar chefen behéver
det. Detta resultat har stod i Cunningham och Hymans (1997) forskning som pavisar att
chefer forvantar sig att HR snabbt ska kunna leverera losningar pa dagliga
personalproblem. Konsekvensen blir att HR:s arbete per definition far karaktaren av ad-
hoc arbete dar HR inte sjalv kan driva sin agenda, utan HR blir da en eldslackare av
chefens problem. Resultatet fran denna studie, samt fran Cunningham och Hymans
(1997) forskning kan saledes eventuellt forklara hur rollen som Handmaiden
konstrueras i organisationer.
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4.1.2 Traditionella uppgifter lever kvar. Vidare gor Storeys roll Handmaiden
aven sig géllande i de situationer nar HR-konsulterna agerar som administrativt stod och
samordnare. Intressant ar att HR-konsulterna distanserade sig fran att vara ett
administrativt stod samtidigt som de i beskrivningen av arbetsuppgifter tog upp
protokollskrivning, vilket ar en uppgift av administrativ karaktdr (Storey, 1992).
Traditionellt sett har fackliga foérhandlingar och disciplindrenden haft en tydlig koppling
till personalfunktionen, och chefer saval foredrar som forvantar sig att HR fortsatter att
vara involverade i dessa fragor. Att HR-konsulterna fortfarande utfoér administrativa
uppgifter kan kopplas till att det finns en problematik i att det &r svart att delegera ut
traditionella personalfragor fran HR-funktionen till cheferna vid férandringar av HR-
organisationen (Armstrong, 2006). Att HR agerar som samordnare vid exempelvis
kontakt med olika aktorer i rehabiliteringsérenden kan &ven det relateras till att HR trots
delegering fortsatter att utfora traditionella personaluppgifter. Det kan dock ifragaséttas
om det i dessa arenden &r effektivt att HR samordnar kontakten, da en respondent
papekade att HR ibland &r svara att na och att arendet da blir langdraget. Vidare finns
risker att HR-konsulterna blir 6verbelastade med arbetsuppgifter da de fortsétter att
utfora administrativa uppgifter samtidigt som de ges nya.

4.1.3 Den viktiga rollen som kunskapsresurs. En roll som ar ytterst framtradande
i resultatet ar HR-konsulternas funktion som kunskapsresurs i personalfragor. Det
framkom att cheferna upplevde HR:s arbetsrattsliga kunskap som essentiell for
organisationen, da HR ansags vara den enda kallan till arbetsrattslig kunskap. Dessutom
ansags kunskapen viktig da det fanns en stor oro i organisationen for att bega
arbetsrattsliga lagbrott. Saledes utgor rollen som kunskapsresurs en stor del av HR-
konsulternas arbete. Rollen som kunskapsresurs kan utifran Storeys modell till viss del
relateras till rollen som Adviser da chefen vander sig till HR-konsulten for att diskutera
tolkningen av lagar. | detta fall tar HR-konsulten rollen som diskussionspartner i
meningen att i samrad med chefen utreda de specifika omstandigheterna kring
situationen for att sedan komma fram till hur lagstiftningen ska tolkas (Storey, 1992).

HR:s roll som kunskapsresurs kan &ven relateras till Storeys roll som Regulator da HR-
konsulterna forvéntas kontrollera att cheferna foljer lagstiftningen i sitt agerande. Den
kontrollerande funktionen upplevdes till viss del som positiv da cheferna sjalva kanner
stor osékerhet i arbetsrattsliga fragor. Det fanns dock dven en negativ aspekt av den
kontrollerande funktionen da HR i det narmaste uppfattas som en polis som styr med
pekpinnar och pa sa satt hindrar en effektiv produktion (Storey, 1992). Detta kan vidare
relateras till Armstrongs (2006) resonemang om att det &r av stor vikt att HR kan
balansera mellan att vara styrande och vagledande i relationen till chefen. For att chefen
ska utveckla trygghet i sitt ledarskap ar det viktigt att denne ges mandat att fatta beslut
samtidigt som dessa maste falla inom ramen for organisationens personalidé. Saledes &r
tydlig granssattning mellan HR och chefer en forutsattning for produktivt samarbete och
en bra relation parterna emellan (Armstrong, 2006). Var studie visar pa att det finns en
forvantning pa att HR kan balansera mellan att vara styrande respektive véagledande.
Nar HR misslyckas med detta uppstar problem i relationen till chefen, vilket leder till
minskat fortroende for HR.

For att berika forstaelsen for HR som kunskapsresurs vill vi komplettera med rollen som
funktionsexpert, vilken &r en av fyra roller som Ulrich och Brockbank (2005)
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identifierar. Rollen som funktionsexpert syftar till att HR ska ha kunskap i HR-omradet
samt kunna delge kunskapen till organisationens aktérer. En omfattande och adekvat
kunskap om HR-fragor ar essentiell for att HR ska uppfattas som legitima av sina
intressenter. Da kunskapen standigt uppdateras ar det ett maste for HR att folja
utvecklingen samt ha ett effektivt system for informationssokning (Ulrich & Brockbank,
2005).

4.1.4 Strategisk roll. De tva strategiska rollerna som identifierades i resultatet,
HR som strateg och HR som chefsutvecklare, kan relateras till rollen Changemaker,
vilket innebdr ett strategiskt fokus (Storey, 1992). Detta motsvaras i resultatet av att
respondenterna talade om att HR &r en arbetsgivarrepresentant samt att de ska vara
drivande i att realisera affarsmalen och utveckla ledarskapet i organisationen. Utifran
den distinktion Lawler I11 (2005) gor mellan affarsméssigt och strategiskt HR-arbete,
blir det tydligt att HR-konsulternas arbete framst gar att harleda till den affarsmassiga
nivan, da det framkommer att HR utgar fran affarsstrategin for att definiera
organisationens personalidé. Den strategiska dimensionen som innebdr att HR &r
proaktiva i att utveckla organisationens 6vergripande affarsmal ar dock svar att koppla
till resultatet da ett sadant resonemang inte fordes (Lawler 111, 2005). Den strategiska
rollen som har identifieras ar saledes av en mer reaktiv an proaktiv art.

4.1.5 Figur 6ver HR-konsulternas roller. | nedanstaende figur har en tolkning
gjorts av ovanstdende identifierade roller i relation till Storeys (1992) HR-roller.
Figuren visar pa hur framtradande rollerna ar, dar HR som samordnare har identifierats
som den roll som HR-konsulterna antar i lagst grad och darmed ar minst i figuren.
Rollerna foljer darefter i storleksordning, och figuren visar att HR som samordnare &r
den roll som vi har funnit att HR-konsulternas antar i storst utstrackning. Med figuren
vill vi ge l&saren en 6verblick over de identifierade rollerna, hur de kan relateras till
varandra samt hur framtraddande de ar.

Strategisk
HR som strateg

HR som

@ chefsutvecklare HR som support

Ingripande ee— Icke ingripande
HR som
HR som samordnare HR
kunskapsresurs i <
administrator

Operativ

Figur 1: Var tolkning av fordelningen mellan identifierade HR-roller placerade i
forhallande till Storeys (1992) roller (modifierad figur utifran Storey, 1992).
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att HR-konsulterna har spridda roller i
organisationen som stracker sig Over att vara ingripande och icke-ingripande samt
mellan strategisk och operativ. Det kan vidare konstateras att rollerna av operativ
karaktar ar lattare att leva upp till an de strategiska rollerna, da det finns ett stort behov
fran cheferna att fa stod och hjalp i operativa personalfragor. Supportfunktionen utgar
fran chefernas problem och behov, vilket leder till att HR-konsulterna far svarigheter i
att driva sin egen agenda och eget initiativ. Vidare finns det en uppfattning att HR:s
kunskap kring arbetsrattsliga fragor ar en viktig tillgang som alltid ska finnas tillganglig
for chefer. En foljd blir att mycket tid och resurser laggs pa att uppfylla dessa
forvantningar, varvid det strategiska arbetet kommer i andra hand.

4.2 Fragestéllning 2: Vilken genomslagskraft har HRM fatt i organisationen?

| de inledande samtalen med personaldirektéren framkom det att avdelningen 2004
paborjade en HR-transformering som i stora drag praglas av HRM-ideologin. For att
forsta HR:s funktion i organisationen blir det saledes intressant att studera i vilken
utstrackning HRM har fatt genomslagskraft i organisationen. For att besvara fragan
relateras studiens resultat till tre nivaer av implementering av HRM som tas upp i
Boselies m.fl. (2009) genomgang av HRM-litteratur. De tre nivaerna ar retorisk
forandring, faktisk férandring samt upplevd férandring.

4.2.1 Retorisk forandring. Det kan konstateras att HRM i vissa aspekter tycks ha
fatt effekter i organisationen. I det empiriska materialet betonas vikten av att HR tar ett
overgripande perspektiv pa organisationen och i hogre grad intresserar sig for
organisationens afférer, vilket i hog grad stimmer 6verens med hur Armstrong (2006),
Ulrich och Brockbank (2005) och Lawler Il (2005) anser att HR ska bidra med ett
varde till organisationen. Vidare anvéndes affarstermer for att beskriva HR-arbetet och
det finns forestallningar om att HR i sig maste visa pa affarsresultat for att anses som
legitima i organisationen. Retoriken om organisationen som en intern marknad kan
harledas till Tengblads (2000) resonemang om att HRM d&r ett uttryck for ett
postbyrakratiskt ideal. Vidare ar ett karaktdristiskt drag for HRM decentralisering av
personalansvar till cheferna, vilket samtliga respondenter sag som sjalvklart
(Cunningham & Hyman, 1995; Damm & Tengblad, 2000; Poole & Jenkins, 1996). Den
forsta nivan av HRM:s implementering som Boselie m.fl. (2009) lyfter fram &r retorisk
forandring. Forandringen kan relateras till att organisationens ledning har for avsikt att
anamma HRM-ideologin, vilket reflekteras i att policys och strategier anpassas utifran
HRM (Boselie m.fl, 2009). Utifran ovanstaende resonemang kan det konstateras att det i
den studerade organisationen har skett en retorisk forandring, dd organisationens
resonemang om HR-arbetets organiserande reflekterar HRM-ideologin.

4.2.2 Faktisk forandring. Resultatet fran denna studie visar dock pa att HRM-
ideologin inte har fatt samma genomslagskraft i praktiken. Utredningen av HR:s roller i
organisationen askadliggor att HR-konsulterna till stor del &gnar sig at operativt
chefsstod i problemsituationer, snarare an att vara langsiktigt planerande och en
strategisk part. Framforallt framstar rollen som kunskapsresurs i arbetsrattsliga fragor
som mycket tids- och resurskravande pa bekostnad av strategiskt fokus. Briscoe,
Schuler och Claus (2009) pavisar att HR:s arbete alltid star i relation till en nationell
kontext, i vilken arbetsrattslig lagstiftning samt facklig organisering ar tva viktiga
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faktorer. Sverige har en valutvecklad och unik lagstiftning gallande arbetsratt samt en
tradition av starka fackforbund och samforstandsavtal (Glava, 2001). HRM-ideologin &r
ursprungligen utvecklad av managementkonsulter i USA (Granberg, 2011), dar
anstallningsforhallanden i mindre grad ar reglerade i lagstiftning samt den fackliga
verksamheten betydligt mindre omfattande jamfort med Sverige. Resultatet visar att den
arbetsrattsliga kunskapen och de fackliga relationerna utgér en stor del av HR-
konsulternas arbetsuppgifter. Det kan saledes konstateras att kontexten paverkar vilka
arbetsuppgifter som blir centrala for HR-avdelningen. En forklaring till varfor det kan
vara svart att implementera HRM-ideologin i en svensk kontext &r att det strategiska
arbetet inte far tillrackligt utrymme da arbetsratt och fackliga relationer har en konstant
plats i personalarbete. Den andra nivan av HRM:s implementering &r faktisk forandring,
vilket innebér att HR-aktiviteter i praktiken utfors enligt HRM (Boselie m.fl., 2009).
Utifran ovanstdende resonemang kan det konstateras att det &r tvivelaktigt om
implementeringen av HRM i den studerade organisationen till fullo har uppnatt niva tva,
det vill saga att forandringen har fatt begransad inverkan i de praktiska processerna.
Detta kan kopplas till Berglunds (2002) studie som &ven den visar att HRM har svart att
fa genomslagskraft pa en praktisk niva, och istéllet tenderar att stanna vid en retorisk
forandring.

4.2.3 Upplevd forandring. En intressant reflektion av resultatet ar att efterfragan
av att HR antar en strategisk roll i organisationen skiljer sig at mellan chefer pa olika
hierarkiska nivaer. Endast chefer med omrades- eller avdelningsansvar betonade vikten
av att HR ska arbeta strategiskt utifran verksamhetens framtida behov, medan denna
aspekt av HR-arbete Overhuvudtaget inte identifierades av linjecheferna i
organisationen. Avdelnings- och omradescheferna ar involverade i strategiskt arbete,
varfor en medvetenhet om och ett behov av HR som strategisk partner kan forklaras. Att
linjechefer inte identifierar ett behov av strategiskt arbete fran HR-avdelningen kan
relateras till en studie av Wright, McMahan, Snell och Gerhart (2001) som visar att
linjechefer uppfattar HR som mest effektiva nér de levererar traditionella HR-tjanster
samt att de ar foga intresserade av att HR ska delta i det strategiska arbetet. Den tredje
nivan av  HRM:s implementering syftar till hur organisationens aktorer upplever
forandringen enligt HRM (Boselie m.fl., 2009). | denna studie kan det konstateras att
uppfattningen om HRM é&r svagare desto lagre hierarkisk niva chefen befinner sig pa.
En tolkning som kan goras ar att en stor andel av organisationens parter inte har
uppfattningen om att det finns ett HRM-perspektiv i organisationen. Det kan saledes
antas att niva tre inte ar uppfylld.

HRM:s paradox. Ulrich och Brockbank (2005) betonar att det ar HR:s kunder,
det vill sédga chefer, som definierar HR:s formaga att bidra med varde. Det &r darmed av
vikt att HR utgar fran chefens behov och forvantningar i sin service till dem. Det tycks
saledes uppsta en paradox da cheferna inte efterfragar strategiskt HR-arbete, samtidigt
som HRM-ideologin betonar vikten av att HR ar strategiska for att skapa ett varde. Det
blir da en omojlighet for HR att anta ett strategiskt fokus samtidigt som de ska leva upp
till kundernas forvantningar. Det som efterfragas och uppskattas av kunderna blir det
som legitimerar HR i organisationen (Berglund, 2002), och darmed &r det forstaeligt att
HR-konsulterna véljer att leva upp till chefernas forvantningar snarare an till HRM-
ideologin. Studiens resultat kan kopplas till Teo och Rodwells studie (2007) som visar
pa att det snarare ar det operativa arbetet an det strategiska arbetet som skapar
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inflytande och legitimitet for HR i organisationen, da cheferna efterfragar support i
operativt arbete. Vidare ser HR-konsulterna sjélva det operativa arbetet som roligt och
givande och prioriterar det framfor strategiskt arbete, som inte ger samma snabba
resultat och positiv respons fran cheferna. Ytterligare en forklaring till att strategiskt
arbete nedprioriteras kan ses i att HR-konsulterna tidigare utférde operativt och
administrativt personalarbete utifran chefens behov och arbetsfordelning. Operativt och
administrativt personalarbete var saledes en del av den professionella identiteten. Saval
Armstrong (2006) som Teo och Rodwell (2007) pavisar att forandringar som paverkar
den professionella identiteten kan skapa en otrygg situation for berérda parter, vilket
leder till att man valjer att falla tillbaka i invanda monster som skapar trygghet. Detta
kan ses som en forklaring till varfér HR-konsulterna fortfarande utfor operativt arbete
samt att Storeys (1992) roll som Handmaiden har identifierats utifran resultatet. Studien
kan saledes relateras till Berglunds (2002) forskning om att rollen som HR forvantas
anta i den moderna organisationen innehaller en mangd motsattningar, med foljd att
etablering av en strategisk HR-identitet i praktiken moter motstand.

4.2.5 Figur 6ver HR:s arbetsfordelning. Vi har gjort en tolkning utifran studiens
empiriska material, vilken illustreras i en modifierad figur med Granbergs (2011) figur
som utgangspunkt. Vi har valt att dela upp den strategiska nivan i tva delar utifran
Lawlers 111 (2005) distinktion mellan affarsmassigt och strategiskt arbete. Detta gjordes
da det i resultatet framkom att HR-konsulterna till storsta del har ett affarsmassigt fokus
i och med att de utgar fran redan fardigutvecklade affarsmal snarare an att vara aktiva i
utvecklandet av organisationens strategi. Pa sa vis kan HR-konsulteras fokus i arbetet
forstas ytterligare.

Administrativt arbete

Strategiskt arbete

Affarsmassigt arbete

Operativt arbete

Figur 2: Var tolkning av HR-konsulternas fordelning av arbete (modifierad figur utifran
Granberg, 2011).

Illustrationen visar att HR-konsulternas funktion grundar sig i operativt arbete. Darefter
framstod det affarsméssiga arbetet som betydande. Ett mer proaktivt och strategiskt
arbete betonades i lagre grad, vilket till stor del skiljer sig fran Granbergs (2011)
resonemang dar det strategiska arbetet ska vara det mest centrala i HR:s funktion. Till
sist kan det konstateras att de administrativa uppgifterna visserligen utférs, men de ges
ingen betydande vikt for HR:s funktion, vilket visar pa viss dverensstimmelse med den
idealiska utvecklingen mot HRM (Granberg, 2011).
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att HRM-ideologin har till viss del fatt
genomslag i organisationen, men att forandringen kan ses som relativt ytlig da den har
haft begransad inverkan pa aktorernas beteende. Saledes stodjer resultatet Teo och
Rodwells (2007) resonemang om att HR-transformeringar tenderar att stanna vid
retoriska forandringar, snarare an faktiska forandringar. Det gar saledes att konstatera att
aktorerna pratar om HR:s organisering pa ett satt som kan relateras till HRM, vilken
kan anses ha forandrat retoriken kring organisationens HR-arbete. Daremot tycks HRM
inte ha fatt full genomslagskraft i praktiken.

4.3 Fragestallning 3: Vilka utvecklingsmajligheter finns for samarbetet mellan
HR och chefer?

4.3.1 Personlig ledarskapsutveckling. Resultatet visar pa att det 6verlag anses att
chefsstodet fungerar bra samt att det finns ett starkt fortroende fér HR-konsulterna som
stodfunktion. Dock sags en stor utvecklingsmajlighet i att HR tar ett storre ansvar for att
definiera organisationens chefskap samt vara drivande i ett utvecklingsprogram for
cheferna. Armstrong (2006) menar att det kan finnas en viss oro for att chefer inte klarar
av det utdkade personalansvaret, vilket kan relateras till att cheferna i fallstudien
upplevde osakerhet inom sitt personalansvar. Cunningham och Hyman (1997) pavisar i
sin studie att relationen mellan HR och chefer paverkas av hur vél tillgang till
ledarskapsutbildning lever upp till chefernas énskemal och behov av utbildning. Lyckas
HR skapa och internt formedla ett bra chefsutvecklingsprogram finns mojligheter att
cheferna utvecklas till starka ledare, vilket i sin tur minskar behovet av stéd och hjélp
fran HR. Vidare kan det tankas att ett starkt chefsutvecklingsprogram kan anvandas for
att marknadsféra organisationens arbetsgivarvarumarke externt och pa sa vis Oka
mojligheten att attrahera framgangsrika personer till chefspositioner.

En annan aspekt av chefsstodet som ansdgs utvecklingsbar ar att systematisera den
dagliga kontakten mellan chefer och HR-konsulterna. Idag sker kontakten endast da
cheferna har ett problem, och kontakten &r sdledes sporadisk. Genom att HR tar initiativ
till att utveckla chefsstodet till ett kontinuerligt element i den dagliga verksamheten kan
flera positiva effekter ses. HR-konsulterna kan fa tillgang till chefernas problem i ett
tidigt stadium, vilket underlattar for problemlésning. En annan positiv effekt &r att
chefsstodet inte bara baseras pa problem, utan kan fokusera pa att utveckla chefernas
ledaregenskaper som exempelvis sin formaga att driva och motivera personal. Detta kan
relateras till att chefsstodet har potential att grunda sig i teorier om mjuk HRM som
betonar att organisationens medarbetare kan styras genom engagemang och motivation,
vilket far positiva effekter for saval resultat, chefer och medarbetare (Cunningham &
Hyman, 1995; Tengblad, 2000). Da HR-konsulterna ar utbildade i ett konsultativt
forhallningssatt ser vi att organisationen har en bra utgangspunkt for att starta upp ett
kontinuerligt chefsstod dar chefens individuella utveckling star i fokus. Vidare kan HR:s
initiativ till kontinuerlig kontakt signalera att HR &r intresserade av att vara insatta i den
dagliga verksamheten, vilket har mojlighet att minska den upplevda distansen mellan
HR och chefer som till viss del upplevs av cheferna.

4.3.2 Effektiva IT-system. Som framkommit tidigare dgnar HR-konsulterna en

stor del av sin tid till att vara en kunskapsresurs i arbetsrattsliga fragor. Denna roll kan
dock vara en kalla till konflikt da cheferna upplever att HR agerar som polis. Aven HR-
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konsulterna upplevde svarigheter i att bevisa att de utgar fran lagen och inte sina egna
asikter nar de férmedlar tillsagelser i arbetsréattsliga fragor. Risken for den har typen av
konflikt kan dock reduceras genom att chefen i hogre grad sjalv kan utreda
arbetsrattsliga fragor. Inférandet av effektiva och valanpassade IT-systemet sags som
positivt av savél chefer och HR-konsulter da verksamheten blir mer effektiv av att
chefen i rutinfragor sjalv kan ta reda pa ett svar. Detta kan relateras till forskning av
Svoboda och Schrader (2001) som i sin studie visar att det finns ett samband mellan att
HR é&r skickliga pa att anvanda teknik och att organisationen har en positiv uppfattning
om HR-funktionen. Vidare visar studien att HR:s formaga att anvanda sig av tekniska
I6sningar, sa kallade e-business, &r en viktig del i transformeringen mot ett modernt HR-
arbete (Svoboda & Schroder, 2001). Aven Lawler I11 (2005) pavisar i sin studie vikten
av att HR anvénder sig av teknikens potential for att effektivisera och 6ka kvaliteten i
personalrelaterade processer. Implikationer for den hédr studien kan ses i att
organisationens HR-konsulter har borjat anvanda sig av IT-system som en del i
chefsstodet. Vi ser en utvecklingsmajlighet i att HR fortsatter att ta initiativ till att inféra
och utbilda chefer i anvandarvanliga IT-system for fler arbetsrattsliga omraden. Pa sa
vis kan cheferna i hogre grad bli sjalvreglerande, vilket i sin tur minskar pa HR-
konsulternas kontrollerade verksamhet och rutinarbete. Da 6kar méjligheterna for att
HR-konsulternas far utrymme for att anta ett alltmer konsultativt forhallningssatt i
chefsstodet.

For att sammanfatta ser vi att chefsstodet kan utvecklas genom att HR-konsulterna tar
ett tydligare grepp om ett chefsutvecklingsprogram som syftar till att stdrka
organisationens ledarskap. Vidare &r ett kontinuerligt chefsstod av vikt for att kunna
utveckla chefen utifrdn dennes individuella behov. En mojlighet for att skapa mer
utrymme for chefsutveckling ar att genom IT-stod minska pa administrativt och
operativt rutinarbete. Vi ser det som betydelsefullt att organisationen realiserar dessa
utvecklingsmojligheter da ett starkt ledarskap &r avgorande for medarbetarnas
engagemang, vilket i sin tur &r vasentligt for organisationens konkurrenskraft och
Overlevnad.

4.4 Studiens brister och styrkor

Till att borja med har vi under studien varit medvetna om vikten av att ha ett kritiskt
forhallningsatt till saval tidigare forskning och teorier som till den egna studien. Vi &r
medvetna om att vi som forfattare till studien har haft en forforstaelse for HR:s roll i
organisationen och HRM, vilken inte minst praglas av den utbildning vi nu har
genomfort. Vara uppfattningar i HR-omradet har sakerligen haft viss inverkan pa valet
av teorier av forskning, vilket i sin tur far implikationer for hela studien. Dock har vi
amnat reducera risken for att var forforstaelse blir allt for styrande genom att
inledningsvis gora en bred litteratur- och forskningsoversikt. De valda teorierna har
gjorts utifran att de ska representera forskningsomradet pa ett sa rattvisande satt som
mojligt utifran studiens begransade tidsram.

Intervjuguiden utformades utifran teorier och tidigare forskning samt studiens
fragestallningar, varfor studien kan anses ha en deduktiv ansats. Utgangspunkten i
teorier och tidigare forskning ansag vi som lamplig da var studie syftar till att nyansera
och skapa en storre forstaelse for existerande teorier. Den valda ansatsen kan ses som en
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styrka for studien da resultatet av intervjuerna besvarar fragestallningarna och pa sa satt
uppnas studien syfte. Dock ar vi medvetna om att vart val av en deduktiv ansats kan ha
resulterat i att empiri som inte relaterade till studiens syfte kan ha selekterats bort.
Ytterligare en reflektion &r att intervjuguiderna hade kunnat testas i en
pilotundersokning for att préva lampligheten i valet av fragor. Nu anvéndes
intervjuguiderna for forsta gangen i intervjusituationen vilket resulterade i att vi efter
forsta intervjun fick gora nagra mindre justeringar, da det visade sig att ett par fragor var
alltfor lika varandra. Vi ser dock det som positivt for studien trovardighet att vi valde
halvstrukturerade intervjuer som insamlingsmetod, da respondenters avvikande svar
kunde fangas upp och bilda intressanta teman. Da avvikande svar kunde inkluderas i
studien utvecklades dven var forstaelse for studiens omrade.

Det insamlade materialet transkriberades i sin helhet, vilket var en tidskravande uppgift.
| efterhand ser vi att tiden som lades pa transkribering var vl vard da detta underlattade
for en kvalitativ tematisering och tillgang till respondenternas fullstadiga svar.
Tematiseringen gjordes utifran Braun och Clarkes (2006) identifierade steg, vilket gav
struktur och i sin tur en trovardig analys av materialet. Da vi tidigare inte har sa stor
erfarenhet av att analysera empiriskt material, har vi under studiens gang reflekterat
kring fordelen av ett systematiskt tillvagagangssatt vid tematiseringen. Aven
tematiseringen tog mycket tid i ansprak, men detta kompenserades av att
sammanstallningen av resultatet kunde skrivas effektivt. Dessutom anser vi att det
redovisade resultatet pa ett rattvisande satt reflekterar respondenternas uttalanden.

En styrka med denna studie ar bredden i det empiriska materialet, da studien omfattar
intervjuer med saval HR-konsulter, linjechefer som omradeschefer. Pa sa vis inkluderas
olika befattningars perspektiv pa HR-funktionen och chefsstéd. Vi vill dock betona att
tidsramarna for studien begransade antalet intervjuer som kunde genomforas, varfor en
studie med stdrre antal respondenter inom varje kategori hade kunnat berika materialet.
Vi vill darmed inte gora ansprak pa generaliserbarhet, men vi kan dock se tydliga
monster vilka stimmer 6verens med tidigare forskning. Darmed bidrar denna studie
med att berika och nyansera diskursen om HRM och HR:s funktion, och studien lyfter
fram intressanta aspekter for framtida forskning.

4.5 Forslag till framtida forskning

For att vidareutveckla forstaelsen for HR-funktionens nya roll enligt HRM kan &ven
medarbetarens perspektiv lyftas in, vilket vi ser som ett intressant inslag i framtida
forskning om HRM:s genomslagskraft. Manga svenska organisationer valjer att
organisera HR-funktionen utifran HRM-ideologin och vi ser att det vore intressant att
studera vilka effekter transformeringen far pa langre sikt. En intressant fragestallning ar
om det blir &n mer sjalvklart att HR antar en strategisk roll, eller om vi kommer att se en
tillbakagang till en mer traditionell HR-roll.

Vidare ar det intressant att studera om nya personalledningsideal kommer att ersatta
HRM-ideologin eller om HRM kommer att leva kvar i en anpassad form utifran
praktiken. Var studie ger indikationer pa att det operativa arbetet fortsatter att vara en
vasentlig del av HR-funktionens arbete, varfor det ar intressant att studera om det
radande personalledningsidealet &r i forandring.
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| var studie framkom att administrativt och operativt arbete utférs pa bekostnad av
strategiskt arbete, och att detta har varit en fraga om tid. Det vore lampligt att i framtida
forskning studera om och hur en HR-funktion med en administrativ stodenhet har mer
tid till att arbeta strategiskt. Det &r av intresse att utreda om en renodlad strategisk HR-
part ar det ultimata sattet att organisera, da det kan tankas att de far en svagare kontakt
med den dagliga verksamheten.

Slutligen ser vi aven en mojlighet for framtida forskning att studera effekten av att IT-
stod i hogre grad anvands for att hantera personalfragor. Kommer detta leda till
slimmade HR-funktioner eller kommer HR da ha tid till att utveckla och bredda sitt
arbetsomrade och darmed sitt utrymme i organisationen?

4.6 Slutsatser

For att sammanfatta de slutsatser som kan dras i denna studie kan det konstateras att HR
har spridda roller i organisationen att leva upp till, och saledes stélls krav pa att kunna
vaxla mellan ett strategiskt respektive operativt fokus. Ett centralt resultat i denna studie
ar att HR:s strategiska arbetsuppgifter blir utkonkurrerade av omfattande operativa
uppgifter. Vi har sett att HR i hogre grad far positiv respons pa operativt arbete an
strategiskt fran chefer, da cheferna efterfragar hjalp och stod i operativa fragor. Detta
kan i sin tur forklaras med att Sverige har en omfattande arbetsréttsligt lagstiftning och
fackliga forhandlingar, vilket ar omraden dar HR betraktas som organisationens expert.
Ytterligare en forklaring kan vara att HR-funktionen fortfarande ar fast i traditionella
forestallningar som gar ut pa att denna roll ska &gna sig at att avlasta chefen i det
dagliga arbetet. Dessa forestallningar star i konflikt med det nya HRM-idealet som
istallet betonar att HR ska &gna sig at proaktiv strategiutveckling. Konsekvensen av
samexisterande motstridiga forestéllningar blir en komplex rollkonflikt for de HR-
professionella som ska identifiera och legitimera sin yrkesroll i organisationen.

Trots rollkonflikten kan det dock konstateras, bade fran denna studies resultat och
tidigare forskning, att HR verkar ha fatt ett tydligare fokus pa strategiskt arbete i och
med HR-transformationen enligt HRM. Séledes kan en potential i HRM-ideologin ses
da kvalitativt personalarbete framjas av att HR &ger och driver sina egna fragor. Pa sa
vis laggs grunden for att HR:s tvarvetenskapliga kompetens kommer till sin fulla ratt.
Dock visar denna studie samt tidigare forskning att HRM-idealet ofta stannar vid att
vara just ett ideal som ar svart att implementera i verkligheten. Vi vill betona att det ar
viktigt att sdtta hoga ambitioner for framtidens personalarbete, men for att idealet ska
inspirera organisationer kravs det att idealet i hogre grad an idag ar anknutet till
praktiken. | detta ser vi att idealet behdver nyanseras genom att det vardeskapande HR-
arbetet inte endast sker genom strategiskt HR-arbete, utan att dven det operativa arbetet
ska uppvarderas och inkluderas som en vérdeskapande aktivitet. Genom att inkludera
saval strategisk och operativt fokus i chefsstodet ser vi att aktiviteten kan utvecklas till
att bli en central aspekt av HR:s vardeskapande i organisationer.
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Bilaga 1: Intervjuguide HR-konsult

Information om intervjun och syftet med undersékningen, hur och var undersékningen
presenteras

e Etik: anonymitet, frivillighet, inspelning och bearbetning av empiri
Formalia
e Kan du berétta lite kort om dig sjalv?

e Vilken ar din position i organisationen?

Omrade 1: HR:s uppfattning om sin roll och funktion
e Hur skulle du beskriva din roll som HR-konsult?
e Hur relaterar du HR:s funktion till verksamheten som helhet?

e Vilka problem kan du stota pa i din roll som HR-konsult i organisationen?

Omrade 2: Uppfattning om delegering av personalansvar och chefsstod
e Vilket &r syftet med att delegera ut personalansvar till chefer?
e Hur upplever du din roll i chefsstodet?
e Hur upplever du linjechefernas forvantningar pa HR-rollen i aktiviteten
chefsstod?
e Hur skulle du beskriva det praktiska upplagget av chefsstodet? (nér sker stédet?)

o Vilka problem har du st6tt pa nar du agerat i rollen som chefsstod?

Omrade 3: Utvecklingsmdjligheter med chefsstodet
e Hur ser malet for chefsstodet ut?

e Hur anser du att chefsstddet kan utvecklas?
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Bilaga 2: Intervjuguide chefer

Information om intervjun och syftet med undersdkningen, hur och var undersékningen
presenteras

e Etik: anonymitet, frivillighet, inspelning och bearbetning av empiri

Formalia
e Kan du berétta lite kort om dig sjalv?
e Vilken dr din position i organisationen?

Omrade 1: Uppfattning om HR:s roll och funktion
e Vad anser du & HR-avdelningens roll i organisationen? (ansvar)

e Vad anser du & HR-konsulternas arbetsuppgifter?

e Hur mérker du av HR:s arbete i organisationen?

Omrade 2: Uppfattning om delegering av personalansvar och chefsstod
e Vilken anvéandning har du av HR-konsulten i ditt arbete som chef?

e Vilken roll upplever du att HR tar i chefsstodet?
e Vad har du for férvantningar pa din HR-konsult?
e Finns det nagra hinder/problem for samarbetet mellan dig och din HR-konsult?

e Har det hant att du tar stod/hjalp av ndgon annan an din HR-konsult?
Omrade 3: Utvecklingsmojligheter med chefsstodet

e Vilken typ av hjélp fran HR efterfragar du mer av?

e Hur anser du att chefsstddet kan utvecklas?
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