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Syftet med denna uppsats ar att kartldgga Dave Ulrichs teoretiska grund for kon-
ceptet HR Transformation och prova hallbarheten i den teoretiska grunden.

Tidigare forskning har fokuserat pa konsekvenserna av implementeringen av
konceptet medan denna studie fokuserar pa Ulrichs teoretiska bakgrund.

For att kartlagga och hallbarhetsprova konceptet har jag anvant mig av argumen-
tationsanlys. Genrebestdmning har gjorts med hjalp av ett narrativt forhallnings-
sdtt och en strategi for dekonstruktion.

Resultatet visar att Ulrichs koncept bygger pa argument som saknar empiriskt
stod, i bade tidig eller senare litteratur. Presentationen av HR Transformation
har valdigt stora likheter med managementkonceptet Business Process Reengi-
neering (BPR). Dessutom visar uppsatsen pa att HR Transformation, precis som
BPR, saknar empirisk stod for det utlovade resultatet. Ulrich undviker att refera-
ra till forskning som stdd for modellen trots att delar av den har mer &n 15 ar pa
nacken.

Nyckelord: HR Transformation, Argumentationsanalys, Reengineering, Dekon-
struktion.
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1. Inledning

1.1 Forskningsfraga

Vad har Dave Ulrich for teoretisk grund?

1.2 Syfte

Syftet med uppsatsen ar att kartlagga Dave Ulrichs teoretiska grund for koncep-
tet HR Transformation och prova hallbarheten i den.

HR Transformation ar ett koncept i flera delar. Dels en omorganisering av Hu-
man Resources, eller personalavdelningen, i en del som sysslar med transakt-
ionsbaserade eller administrativa fragor och en del som engagerar sig i omvand-
lingsbaserade eller strategiska fragor. Till konceptet hor ocksad en uppgradering
av HR-medarbetares kompetens och roller. Konceptet beskrivs mer ingdende i
kapitel tva.

Konceptet verkar vara populart och har blivit norm nar det kommer till att orga-
nisera HR-avdelningar och HR-arbete (Francis & Keegan 2010). Att nagon ska ta
hand om HR-aktiviteterna pa foretagen ar inte langre ifragasatt utan en sjalv-
klarhet. Lika sjalvklart som att de beslut som ledningsgrupper fattar skall vara
rationella och empiriskt vilgrundade. Men nar det kommer till fragan om att or-
ganisera HR undrar jag om inte ledningsgrupperna gor ett avsteg fran den be-
slutsprincipen. I alla fall de som valjer att implementera Dave Ulrichs koncept HR
Transformation.

1.3 Uppsatsens disposition

For att ge en battre bild av var i det akademiska landskapet Dave Ulrichs texter
befinner sig kommer jag atti avsnitt 1.4.1 nedan ge en 6verblick 6ver debatten
om strategisk Human Resource Management(SHRM). Jag kommer ocksa presen-
tera Johan Berglunds studie om HR-professionens identitetsskapande och status.
[ avsnitt 1.4.2.

[ kapitel tva beskriver jag konceptet HR transformation och Business Process
Reengineering. Efter forskningséverblicken kommer jag att redogora for de me-
toder jag anvander for att analysera Ulrichs texter i kapitel tre. [ kapitel fyra
strukturerar jag Ulrichs argument tematiskt och kommenterar dem enskilt dar
det gar. I kapitel fem analyserar jag den 6vergripande bilden av Ulrich argumen-
tationer och genrebestimmer hans texter. [ kapitel sex summerar jag mitt resul-
tat.

1.4 Perspektiv pa Human Resources

1.4.1 Debatten om Strategic Human Resource Management
Under 1980-talet paborjades en akademisk debatt om Human Resoruces (HR)
eller peronsalavdelningarnas roll i foretagen (Wright 1998). En av de ursprung-



liga fragestallningarna géllde huruvida strategisk Human Resource Management
handlade om att anpassa HR efter foretagets strategi alternativt att fa HR att fo-
kusera pa de basta praktikerna. Patrick M. Wright beskriver hur debatten under
det forsta decenniet var delat i tva lager efter ovanstdende definitioner (Wright
1998). Ulrich raknas till de som tog positionen att HR bor arbeta i linjen efter f6-
retagets strategi (Ulrich 1998). Under slutet av 1980-talet och bérjan av 1990-
talet dok det upp nagra empiriska studier som pekade pa att det inte fanns nagot
storre att vinna pa att fa HR att fokusera pa en anpassning till foretagets strategi.

1995 presenterade Mark A. Huselid sin stora studie om kopplingen mellan HR-
system for hogpresterande och foretags finansiella prestationer (Huselid 1995).
Studien var omfattande. Antalet respondenter i studien uppgick till 6ver 1000
foretag. Studien visade pa att det fanns en svag koppling mellan HR-praktiker
och forbattrade finansiella prestationer. Den pekade ocksa pa att en anpassning
till foretagets strategi inte skulle paverka foretagets resultat nimnbart. Efter Hu-
selids studie kom ett flertal studier att fokusera pa att ytterligare belagga kopp-
lingen mellan olika HR-praktiker och finansiell prestation.

Becker & Gerhart satte nivan pa fortsattningen av debatten nar de kom till slut-
satsen att HR-praktikerna inte star ensamma utan alltid utfoérs av en funktion
(Becker & Gerhart 1996). Alltsa de enskilda eller sammansatta praktikerna, som
paverkar foretagets resultat, kan utforas av HR eller av ndgon annan funktion i
foretag. Pa sa satt sd kravs det att HR-funktionen anlagger ett strategiskt per-
spektiv pa HR-praktikerna for att kunna sdkra funktionens éverlevnad. Detta re-
sonemang utgor egentligen inget empiriskt bevis for positionen att HR bor lan-
kas samman med foretagets strategi och forstarka foretagets resultat. Daremot
gav resonemanget retoriskt utrymme att diskutera Dave Ulrichs position, att
lanka samman HR med foretags strategi (Ulrich 1998).

Ditintills har frdgan om hur HR paverkar foretaget mestadels diskuterats ifran
ett mer overgripande perspektiv. Under slutet av 1990-talet, i takt med att fragan
nyanserades, sd uppmarksammades en del metodproblem. Huselids studier vi-
sade pa ett fortsatt behov av att mer detaljerat beskriva hur kopplingen mellan
praktiker och resultat sag ut (Huselid 1995 & 1997). Dessa studier dok inte upp.

[ stéllet utvecklades diskussionen till en mer omfattande metodkritik av Huselids
och hans efterfoljares studier.

Timothy Gardner och Patrick Wright pekar i en artikel pa ett flertal problem med
det SHRM-diskussionen (Wright & Gardner 2003). [ stort kan den delas in i tva
omraden; begreppsmassiga svarigheter och problem med méatningen. Alltsa dels
sa anklagas de tidigare studierna for att vara inkonsekventa med vad som ryms i
begreppen HR-praktiker och HR-system/strategier. Dels sa dr dtminstone Huse-
lids studie upplagd pa ett satt som gor att det inte gar att jimfora materialet med
fler variabler, vilket forsvarar fortsatt forskning. Gardner och Wright pekar ocksa
pa teoretiska svarigheter som att det ar svart att definiera hur processen ser ut



fran aktivitet till paverkat resultat. Det gar inte heller utifran Huselid att sdga na-
got om den kausala riktningen, alltsa ar det HR-praktiker som gor att foretaget
gar bra eller har foretaget HR-praktiker som ett resultat av att foretag har det
gott stallt.

Jaap Paauwe och Paul Boselie bygger vidare pa Gardner och Wrights forskning
och visar pa fler svarigheter med tanken pa att anpassa HR efter foretagets stra-
tegi (Paauwe & Boselie 2005). Dels ar strategi ett komplext fenomen, sarskilt pa
multinationella foretag som har olika strategier for olika produkter och mark-
nader. Dels sa havdar Paauwee & Boselie att det saknas tillrackligt kraftfulla em-
piriska studier som visar pa hur lang tid det tar innan en HR-strategidndring far
effekt. Nagot som bidrar till att sdnka trovardigheten i tidigare ndmnda studier.

Efter 2005 gar debatten in i en ny fas dar blicken alltmer vands mot sjdlva dis-
kursen. Anne Keegan och Paul Boseliekonstaterar att kritiska perspektiv pa de-
batten saknas (Keegan & Boselie 2006). Helen Francis och Anne Keeganunder-
sokte rollféorvantningar hos praktiserande HR-medarbetare och fann att dessa
forandrades till att alltmer handla om hur man blir en business partner, vilket ar
ett av Dave Ulrichs koncept (Keegan & Francis 2006). Francis och Keegan efter-
lyste mer forskning kring konsekvenserna av en sddan férandring. Vilket de se-
dan svarade upp pa genom att visa pa att Ulrichiseringen av HR skapar en osa-
kerhet hos HR-medarbetare, samtidigt som shared service-modellen blivit orto-
doxi i praktiken (Keegan & Francis 2010).

For att ytterligare bredda bilden sa vill jag lyfta fram ytterligare perspektiv pa
HR-diskursen. Ett perspektiv som siger att HR-medarbetare ligger i underlage
inte bara i den akademiska varlden utan ocksa ute pa foretagen. Perspektivet ar
en del av Ulrichs problemformulering, vilket jag aterkommer till senare i uppsat-
sen.

1.4.2. HR - en profession i uppforsbacke

Ett annat satt att se pd HR-diskursen ar att betrakta den som en profession. Jo-
han Berglundhar skrivit en avhandling dar han belyser HR-professionens identi-
tetsskapande och statusproblem (Berglund 2002). Han har férvisso avgransat sin
forskning till en svensk kontext men resultatet ar likval anvandbart i denna stu-
die da den svenska utvecklingen enligt Berglund ar snarlik den anglosaxiska.

Berglund konstaterar att likt utvecklingen i den akademiska debatten om strate-
gisk HRM som vaxte fram under 1980-talet sa blev ocksa HR-praxis i Sverige mer
strategiskt inriktad vid samma tid (Berglund 2002). Parallellt med utvecklingen i
den anglosaxiska varlden har personalarbetet fatt en ekonomisk bas, alltsa ett i
grunden affairsmassigt forhallningssatt till personalarbetet. Det i motsats till mer
humanistiskt forhallningssatt som tidigare bidragit med kritiskt perspektiv pa
organisering och samhalle. Det ekonomiska férhallningssattet kinnetecknas av
en fokusering pa strategiska fragor. Personalarbetets administrativa uppgifter
bor avskiljas fran strategiska fragor och om majligt outsourcas.



Som Berglund papekar sd kinnetecknas diskursen av en optimistisk ton. Per-
sonalfragor upplevs vara allt viktigare och det markeras genom att uttrycks de i
termer av att vara strategiska fragor (Berglund 2002). Eller for att citera
Berglundsa ar personalarbetet uppdelat i tre roller; "en strategisk uppgift, en
konsultativ roll samt en serviceroll. Allt detta for att visa pa hur HR tillfér nytta
eller varde for organisationen (Berglund 2002:84).

Samtidigt visar Berglunds studie pa att manga personalchefer upplever sig sitta
fast i administrativa fragor (Berglund 2002). Verkligheten ter sig inte lika uppde-
lad mellan administrativt och strategiskt arbete som retoriken vill pdskina. Am-
bitionen finns dar men den ar inte realiserad dnnu.

HRs svarigheter stannar inte vid diskrepansen mellan ambition och verklighet
utan yrkesgruppen mots av ifragasattanden utifran. Berglunds berattar om hur
ekonomers stereotypa bilder av HR-medarbetare lever kvar bland yrkesverk-
samma ekonomer och pa sa satt bidrar till att motarbeta personalvetares ini-
tiativ och ambitioner (Berglund 2002). Som ekonomer ser det sa forstar inte per-
sonalvetare "veklighetens krav” eller sa ar personalvetare att betrakta som
"mjukisar” (Berglund 2002:165-166).

Vidare lyfter Berglund fram yrkesgruppens statusproblem (Berglund 2002). At-
skilliga studier visar pa hur personalchefer dr simre avlonade dn andra chefer,
att VD:ar aldrig plockas fran personalfunktionen eller hur personalvetenskaplig
kompetens behdver breddas med ekonomisk kunskap for att leda till vidare kliv i
karridaren. Personalchefer har ofta en annan yrkes- eller utbildningsbakgrund. P-
linjen eller motsvarande ar helt enkelt inte tillrackligt for att kunna gora karriar i
naringslivet. Berglund summerar det ganska bra: "Personalspecialisterna besk-
rivs alltid sakna nagot (erfarenhet, kunskaper, handlingskraft...) for att bli tank-
bara for det strategiska arbetet i hdga positioner i foretag och organisationer”
(Berglund 2002:185). For den som ar bekant med Dave Ulrichs litteratur ar reto-
riken bekant. Det ar utifran tankegangar likt dessa som Ulrich tar sin ansats nar
han foreslar vilka kompetenser HR behover for att lyckas battre. Jag beskriver
Ulrichs argument och forestallningar om HRs kunskaper och egenskaper mer in-
gdende i kapitel 4.

1.5 Min tes

Min tes ar att Dave Ulrich saknar en hallbar teoretiskt grund for de modeller som
bygger upp konceptet HR Transformation. Jag tror inte att Ulrichs modeller ar
grundade i nagon tydlig vetenskaplig tradition eller att Ulrichs koncept fungerar
som han tankt sig.



2. Teoretisk referensram

For att skapa ge en tydligare bild av vad uppsatsen diskuterar kommer jag har
beskriva konceptet HR transformation i avsnitt 2.1. [ analysen berdr jag ocksa
konceptet Business Process Reengineering(BPR). Jag kommer darfor att ge en
kort introduktion till BPR i detta kapitel, i avsnitt 2.2.

2.1 HR Transformation

Konceptet HR Transformation har vuxit fram langsamt under Ulrichs karriar. I
mitten pa 1990-talet argumenterade han for Shared Services-modellen(Ulrich
1995). Darefter lanserade Ulrich en modell for vilka kompetenser HR-
medarbetare behover och hur kompetenserna bor organiseras (Ulrich 1997).
Under tvatusentalet har Ulrich samlat ihop konceptet och gett det en inramning
under begreppet vardeskapande HR. I boken med samma namn tar han ett hel-
hetsgrepp pa hur HR bor organiseras (Ulrich & Brockbank 2007). I en utav Ul-
richs senare bocker gor Ulrich en genomgang av konceptet och hur det bor im-
plementeras (Ulrich m fl. 2009). Jag kommer i detta avsnitt att avgransa beskriv-
ningen till de centrala delarna av modellen. De delar som behandlar hur imple-
menteringen kommer att ga till avstar jag fran att beskriva da de ligger utanfor
uppsatsen syfte.

2.1.1 Vardeskapande HR

For att gora HR till en starkare spelare i organisationer varlden éver menar Ul-
rich att HR maste fokusera pa att tillféra varde till organisationen (Ulrich &
Brockbank 2007). Varde definieras alltid av mottagaren vilket i HRs fall innebar
allt fran linjechefer och investerare till organisationens externa kunder. HR be-
hover bli en konkurrensfordel likt andra resurser inom féretaget som exempel-
vis produktutvecklingsavdelningen eller marknadsféringsavdelningen. For att
HR ska lyckas skapa varde sa behover resultatet uttryckas i matbara mal.

For att omvandla HR till vardeskapande HR ingar fem moment. For det forsta
behover HR vara bekant med externa affarsrealiteter (Ulrich & Brockbank 2007).
Det innebar att HR behover kinna till dagens trender inom ekonomi och teknik.
Dessutom behover HR forsta hur globalisering och en férdndrad demografi pa-
verkar foretaget.

For det andra behover HR serva interna och externa aktorer (Ulrich & Brockbank
2007). Det ar dessa som definierar HRs varde. Till interna kunder hor linjechefer
och medarbetare. Med externa aktorer avses investerare, aktieagare och kunder.
Dessa talar ett annat sprak. Investerare och aktiedgare har framst aktievardet pa
agendan. For dem galler det att HR bidrar till att 6ka aktiedgarvardet. HR maste
ocksad levererar resultat som gor kunderna néjda. Exempelvis skapa en kultur
som satter nojda kunder i fokus.



For det tredje behover HR skap bra HR-processer. Det innebar att HR behdver se
sina praktiker i termer av processer med matbara mal (Ulrich & Brockbank
2007). De enskilda praktikerna ar inte langre intressanta utan det handlar om att
serva de interna aktérerna med en meny av 6nskade processer. Dessa bor kate-
goriseras i fyra kategorier: HR-personal, performance management eller prestat-
ionshantering, informationsfloden samt arbete.

Den fjarde delen handlar om att organisera HR och anvdnda HR-strategier for att
maximera anviandningen av HR-medarbetarnas formagor och pa sa satt skapa
varde (Ulrich & Brockbank 2007). Dels handlar det om att omorganisera HR-
funktionen och dels om att fa HR samstdmmigt med foretagets strategi.

Den femte och sista delen handlar om att géra HR professionellt (Ulrich & Brock-
bank 2007). Dels innefattar det en 6versyn 6ver HR-medarbetarnas roll och del
en utveckling av HR-kompetenser.

2.1.2 Omorganisation av HR — Shared Services
Enligt Ulrich bor HR organiseras enligt Shared Services-modellen. Den bygger pa
att arbetet delas i tva delar(Ulrich & Brockbank 2007):

* Transaktionsbaserade HR-processer. Hit hor de standardiserade processerna
som exempelvis lonehantering, grundldggande utbildning eller administration
av tjansteresor.

* Omvandlingsbaserad HR. Hit hor strategiska HR-frdgor som hur HR ska ut-
veckla och skapa vérde for organisationen.

En central tanke bakom konceptet ar att samla kunskapen pa ett stélle for att
kunna stotta organisationen dnnu béttre. Ulrich menar att det till det yttre liknar
centralisering men skiljer sig genom att processerna ar behovsdrivna av klien-
terna och inte styrda av ledningen uppifran.

2.1.2.1 Transaktionsbaserade HR-processer

For att organisera transaktionsbaserat HR-arbete finns tre alternativa satt; Cen-
trala servicefunktioner, informationsteknologi och outsourcing (Ulrich & Brock-
bank 2007). Alternativen bor betraktas som komplement till varandra och inte
som separata helhetslosningar.

I centrala servicefunktioner samlas administrativ personal for att kunna besvara
medarbetares fragor dygnet runt. Dessa bygger pa storskalighet och standardi-
serade processer.

Informationsteknologi bygger pa att lara medarbetarna att sjdlva bli delaktiga
och soka reda pa aktuella HR-policies och skota rutinartade transaktioner nar
helst de behover.

En del transaktioner blir effektivare ju storskaligare de ar. Dessa kan outsourcas
eller laggas ut pa entreprenad till andra foretag som kan gora det billigare. Ex-
empel pa en sddan process ar tidrapporter och l16nehantering.



2.1.2.2 Omvandlingsbaserad HR

Omvandlingsbaserad HR kan delas upp i fyra kategorier; foretagsgemensam HR,
intern hr, centrala expertfunktioner och linjechefer. Omvandlingsbaserad HR ar
mer dynamisk och ror sig i spanningsfaltet mellan centralisering och decentrali-
sering (Ulrich & Brockbank 2007).

Foretagsgemensam HR dr ansvariga for skapa en sammanhallen kultur. De skap-
ar program for att kunna genomféra vd:ns strategier. De tar ett ansvar for med-
arbetarna i foretagsledningens diskussioner och ansvarar for personalens ut-
veckling.

Intern HR arbetar ute pa foretagets affarsenheter och ar en del av ledningsar-
betet dar. De ar generalister och lyfter fram medarbetarnas intressen i de lokala
affarsstrategisamtalen.

De centrala expertfunktionerna ar foretagets egna konsulter, fast pa en intern
marknad. De ar behjalpliga med att skapa de processer som affarsenheterna be-
hover for att utveckla affarerna. Saknas expertkompetens hamtas den utifran for
att komplettera den befintliga menyn.

Linjecheferna ar de som sitter med ansvaret for att HR-processerna anvands pa
ratt satt. Det ar inte samma sak som att de utfor alla processer men att de ar in-
formerade om vilka processer som finns tillgangliga, att de leder medarbetarna
ratt och tar valgrundade affarsbeslut i den riktning som kulturen anger.

2.1.3 Uppgradering av HR — HR-roller och HR-kompetenser

En uppgradering HR bygger pa tva saker; att HR-medarbetarna finner sig till
ratta i nya roller och att de utvecklar de kompetenser som behovs for att kunna
leverera vad klienterna efterfragar (Ulrich & Brockbank 2007).

2.1.3.1 HR-roller
For att kunna skapa varde for organisationen behéver HR-medarbetare finna sig

tillratta i nya roller. De sammanfattas i féljande fem roller (Ulrich & Brockbank
2007):

* Medarbetarnas talesperson. Har till uppgift att se medarbetarnas intressen 1 fo-
retaget och visa medarbetarna foretagets intentioner. De stér for den person-
liga, relationsbyggande kontakten med medarbetarna.

* Utvecklare av humankapital. Har till uppgift att utveckla personalen sa foreta-
get har rétt personal infor framtida behov. Fokus ligger pé individer snarare édn
att utveckla organisatoriska processer.

* Funktionsexpert. Har till uppgift att skapa de bdsta arbetsprocesserna genom
den kunskapsbank som HR besitter. Detta forvintas bade pd centrala expert-
funktioner som centrala servicecentren.

* Strategisk partner. Har till uppgift att forsta affarerna och bidra till att imple-
mentera ledningens strategi. Detta genom att sprida kunskap genom organisat-
ionen och genom att utféra snarare én att prata om strategiskt arbete.



* HR-ledare. Ansvarar likt andra ledare i organisationen for att integrera HR-
arbetet med andra enheters arbete och for att skapa ett organisationsovergri-
pande perspektiv pd HR.

2.1.3.2 HR-kompetenser

Ulrich har tillsammans med andra forskare vid University of Michigan Business
School genomfort en storre studie dar de bland annat undersokte vilka HR-
kompetenser som skiljde hogpresterande fran lagpresterande foretag (Ulrich &
Brockbank 2007). Studien omfattade mer @n 28 000 HR-klienter och flera tusen
HR-medarbetare. Utifran materialet identifierades fem kompetenser som sarskilt
viktiga for ett framgdngsrikt HR (Ulrich & Brockbank 2007):

¢ Forméagan att bidra strategiskt — Halla samman foretagskulturen och facilitera
organisationsfordndringar.

* Personlig trovérdighet — Halla vad man lovar och skapa goda relationer med
HRs klienter.

* HR-leverans — Att skapa och upprétthalla HRs traditionella processer: beman-
ning, utbildning, avveckling etc.

* Affarskunskap — Forstd foretagets produkter, affarsmiljo samt personalens ar-
betsforhallanden.

* HR-teknik — Anvénda tillgangligt IT-stod for att underlitta det egna arbetet
och andra mojlighet att ta del av resultatet.

[ HR transformation far kompetenserna en annan inramning da dessa komplette-
rar HR-rollerna. I boken sammanfattas resultatet av HRCS i stéllet i sex kompe-
tenser (Ulrich m fl. 2009):

* Fortroendeingivande aktivism. HR behover genomfora idéer som forbittrar af-
férerna.

* Kultur- och fordndringsforvaltare. HR behover inte bara forvalta organisation-
ens historia utan ocksa driva kulturen framét genom stod till chefer och an-
stillda.

* Organisationsdesigner. Genom teoretisk och empirisk kunskap bor HR kunna
styra de anstélldas liv i organisationen efter organisationens strategi.

» Strategiarkitekt. HR-medarbetare behover vara delaktiga i strategiutformande
och se till att linjecheferna far stdd att driva igenom strategin.

* Operativ styrka. HR-medarbetare behover vara duktiga pd HR-hantverket och
se till att allt administrativt flyter smidigt.

* Affirsallierad. HR bor kénna till hur branschen fungerar for att fullt ut kunna
ge virde till organisationen.

2.2 Business Process Reengineering

Business Process Reengineering(BPR) ar ett management-koncept fran tidigt
1990-tal (Bjorkman 2003). De centrala idéerna ar snabba forandringar, process-
tankande och informationsteknologi.

[ jAmforelse med japanska managementfilosofier(som Kaizen, standiga lang-
samma forandringar) ar BPR mer amerikanskt aggressivt. Forandringar bor infor
snabbt och effektivt. Utga fran dagens verklighet och gér om verksamheten som
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om den hade startats idag. Gardagens verklighet dr redan passerad. De verksam-
heter och funktioner som inte passar in bor skaras bort, snabbt och effektivt.
"Utplana, inte automatisera!” ar parollen (Bjéorkman 2003: 71).

Processtinkande innebar att enskilda arbetsuppgifter betraktas som processer i
en datakod eller i en produktionsanlaggning (Bjorkman 2003, Eriksson-
Zetterquist 2006). De processer som inte ar strikt nddvandiga kan skaras bort.
Andra processer ar nodvandiga men kan kanske utforas battre av nagon annan.
Dessa processer outsourcas lampligtvis.

Ytterligare en central del i konceptet ar informationsteknologi (Bjéorkman 2003,
Eriksson-Zetterquist 2006). Organisering enligt BPR innebar att man maximerar
nyttan med hjalp av relevant anvandning av IT-stod.

Grundarna bakom BPR har lovat att konceptet medfor stora effektivitetsvinster
men det finns valdigt fa beldagg for att sa skulle vara fallet (Bjorkman 2003, Eriks-
son-Zetterquist 2006). For de anstallda i foretagen blir resultatet i stallet en allt
tyngre arbetsborda, med 6kade utbrandhetssymptom som f6ljd. Inom kritisk or-
ganisationsforskning far BPR std som exempel pa management-koncept som seg-
lar upp som en given l6sning men efter uteblivna vinster forpassas till organisat-
ionsteorins motsvarighet till modehistoria (Eriksson-Zetterquist 2006).
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3. Metod

Metodkapitlet inleds med ndgra metodologiska reflektioner. Dessa ar starkt for-
made av uppsatsarbetets med- och motgangar. Darefter foljer en beskrivning av
argumentationsanalysen, i avsnitt 3.2, som var mitt férsta verktyg. I avsnitt 3.3
foljer en redogorelse for urvalet av texter att analysera samt vilka avsnitt i tex-
terna som behandlas. Sist i kapitlet, i avsnitt 3.4, kommer en beskrivning av den
narrativa analysmetod jag anvant mig av for att kunna analysera de ytor som ar-
gumentationsanalysen kunde siga nagot om.

3.1 Inledande metodologiska reflektioner

Mitt metodologiska forhadllningssatt under uppsatsarbetet har varit hermeneu-
tiskt. Med det menar jag att mitt intresse har i férsta hand varit riktat mot att
forsta de texter jag analyserat, till skillnad fran att enbart observera och kart-
lagga (Thurén 2007). Jag har sokt forsta hur Dave Ulrich argumenterat och byggt
upp sina modeller samt var tankegangarna har sin hemvist eller kontext. Allt en-
ligt syftet med studien. Bergstrom och Boréus hdvdar att en forskare alltid nar-
mar sig en text med en forforstaelse (Bergstrom m fl. 2005). I mitt fall kan forfor-
staelse likstdllas vid min tes, att Ulrich saknar en hallbar grund.

Att vadlja argumentationsanalys som en forsta metod ar en logisk f6ljd av min me-
todologi. Argumentationsanalys forsoker inte bara observera utan ocksa prova
beviskraft bakom argumenten (Bergstrom m fl. 2005). Vid hallbarhetsprévning-
ar sa behovs en norm att jamfora med. S3 som jag har forstatt Ulrich ar han bade
professor och konsult. Det gor att jag valt att prova hans texter mot normer i
dessa sammanhang.

De normer jag tillampat for att prova Ulrichs texter kan beskrivas som positivist-
iska (Thurén 2007). Det innebér att kunskap ar empirisk och logisk. Empirisk
innebar att kunskap gar att observera genom manniskans sinnen pa nagot satt
och logisk innebar att kunskapen ar tankbar i motsats till otankbar. Konkret sa
innebar det att jag provat om Ulrichs argumentationer bygger pa kunskap som ar
provbar pd nagot satt och om hans argumentation hanger ihop logiskt.

Som jag kommer att visa i kapitel fem rackte inte argumentationsanalysen till att
uppna forstaelse for HR Transformations teoretiska grund. Metoden blev for
sndv da den enbart har fokus pa avsidndaren eller uttolkaren. Den omgivande-
kontexten behovdes for att skapa en battre forstaelse av Ulrichs texter och i vil-
ken teoretisk kontext de ror sig i. Darfor valde jag att anvanda mig av en narrativ
metod, dekonstruktion, for att kunna fokusera pa bristerna i Ulrichs texter och
fanga dimensioner som lag utanfor argumentationsanalysens rackvidd.

Slutprodukten av en studie med denna metodologi blir en rekonstruktion, tolk-
ning, av texten eller berattelsen (Bergstrom m fl. 2005). Ett satt att se pa berat-
telsen om HR, inte utifran Ulrichs perspektiv utan mitt, da jag som uttolkare inte
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kan ga utanfor mig sjalv. I stillet presenterar jag en rekonstruktion, tolkning el-
ler en motberattelse som visar pa ett annat satt att forsta dessa texter dn vad Ul-
rich sjalv kanske skulle argumentera for.

3.2 Argumentationsanalys

Syftet med uppsatsen ar att kartlagga och hallbarhetsprova Dave Ulrichs teore-
tiska grund for HR-transformationsmodellen. Infér urvalet av texter bestimdes
analysmetod. Valet f6ll pa argumentationsanalys da det dr en metod som syftar
till att beskriva och kartlagga hur en forfattare argumenterat for exempelvis
normativa teser samt for att kunna préva om argumentationen ar giltig i relation
till utvalda normer (Bergstrom m fl 2005). Dessutom kan analysen anvandas for
att prova beviskraften i argumenten, alltsd om argumenten starker eller forsva-
gar en tes. Metoden har darfor legat i linje med uppsatsen syfte.

Som ett forsta steg genomfordes en pro et contra-analys (Bergstrom m fl. 2005).
Denna startade med ett sokande efter textens tes, satser som argumenten for-
sokte stotta eller forsvaga pa nagot satt. Teserna har beskrivits i tre kategorier;
normativa, preskriptiva eller descriptiva. Normativa teser anger en vardering.
Preskriptiva teser beskriver vad ndgon bor gora och deskriptiva ger uttryck for
faktauppgifter. Darefter strukturerades texten i pro och contra-argument, alltsa
for- och mot-argument. Under arbetets gang forsokte jag dven urskilja bade utta-
lade och outtalade premisser alltsa bryggor mellan tes och argument. Bade pro-
och contra-argument kan ha underliggande premisser. Struktureringen av texten
har inneburit oundvikliga tolkningsmoment vilka kommer att kommenteras se-
nare.

Centrala begrepp for att prova beviskraften i argument ar hallbarhet och rele-
vans. Hallbarhet forstas har i enlighet med Gunnar Bjornssons med fleras definit-
ion att hallbarhet méter den grad av tilltro som vi kan ha for att argumentet ar
riktigt (Bjornsson m fl. 2009). Relevans har ocksa definierats med hjalp av
Bjornsson med flera som ett matt pa hur goda skal ett argument ger for att
forsanthalla en tes utifran antagandet att argumentet ar riktigt. Darefter har se-
dan en helhetsbeddmning av argumentationens beviskraft genomforts. Forst
skapades en dverblicksbild av argumentationen. Darefter sammanvagdes hall-
barhet respektive relevans for respektive argumentation. Vanligtvis bor varje
argument provas men med textmangden i dtanke sa valdes denna vag. Jag gjorde
beddmningen att det var mer intressant att titta pa helheten snarare an att ge en
enda av Ulrichs argumentationer all uppmarksamhet.

Likt manga andra kvalitativa metoder sd har argumentationsanalys medfort att
forskarens bakgrundsuppfattning en del av sjdlva analysverktyget. Bjéornsson
framhaller att detta ar oundvikligt vid hdllbarhetsbedémningar (Bjérnsson m fl.
2009). For att undvika en alltfor subjektiv tolkning har jag forsokt géra bedom-
ningen i relation till annan forskning eller till definierade ideal i sa stor utstrack-
ning som mojligt. Detta sa att lasaren kan f6lja och aterupprepa undersokningen.
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Kriteriet for uppsatsens validitet och reliabilitet har saledes varit till vilken grad
mina tolkningar och antaganden har blivit uppenbara for lasaren.

Sjalva tolkningen har varit behaftat med fler svarigheter dn bara risken for en
osynlig subjektivitet. Bergstrom med flera har beskrivit olika tolkningsstrategier
som varit anvandbara for att forsta vad tolkning ar for nagot(Bergstrom m fl.
2005). De menar att man kan tolka med fokus pa uttolkaren, avsdndaren, motta-
garen eller den omgivande diskursen. Vidare att just argumentationsanalys som
metod dras med tva svarigheter. Dels att det vid analysen av texten uppstar en
allmén spanning mellan de olika strategierna som gor tolkningen problematisk.
Dels sa kravs en tydlig tolkning vid struktureringen av argumentationen.

Den forsta svarigheten har beskrivits av Bergstrom som spanningen mellan att
forsoka tolka vad forfattaren av en text har menat (avsdandarfokus) och att hitta
monster som denne kanske inte sjalv varit medveten om (uttolkarfokus) (Berg-
strom m fl. 2005). Med den senare strategin uppstar en viss risk att uttolkaren
begar vald pa texten. Det innebar att uttolkaren laser in for mycket forutfattade
meningar i texten eller att uttolkaren tillskriver texten monster och varderingar
som texten inte uttalar sig om.

[ viss man har det varit forsvarbart att ta den risken da sjdlva syftet med argu-
mentationsanalys ar att forsoka klarlagga de argumentationsmonster som uttol-
karen kan hitta i texten. Med en medvetenhet kring och en respekt for skillnaden
mellan avsandarens och uttolkarens perspektiv har jag forsokt mota den har
svarigheten.

Den andra svarigheten har avsett de oklarheter som kan finnas i alla texter. Alla
pastaenden har inte en uppenbar betydelse. Metoden kraver att dessa ska ha
presenteras tydligt vilket har skapat utrymme for tolkning. Den hér typen av
analyser kraver dock inte att allt kommer till klarhet utan snarare att oklarheter
redovisas. Det hdr har jag forsokt visa pa genom att lyfta fram avsnitt dar Ulrich
uppenbart vadjar till ldsarens forforstaelse och later teser och argument sta for
sig sjalva, utan stod i texten.

3.3 Urval

3.3.1 Urval - artiklar och bocker

Ulrichs forfattarskap ar ganska omfattande. Pa sin hemsida uppger han att han
forfattat mer an 175 artiklar och 23 bocker (www.daveulrich.com). Endast en del
av Ulrichs litteratur uppehaller sig kring HR. Merparten avhandlar ledarskap. HR
Transformation som gavs ut 2009 beskrivs som en bok som presenterar koncep-
tet som en helhetslosning (Ulrich m fl. 2009). Den bygger mycket pa den version
av konceptet som Ulrich och Brockbank presenterar i Vardeskapande HR (Ulrich
& Brockbank 2007). Bada dessa bocker beskriver konceptet som en helhet och
var darfor intressanta for undersokningen.
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En central del av konceptet ar HR-rollerna som presenterades i avsnitt 2.1.3.1.
Dessa beskrivs for forsta gangen i boken Human Resource Champions vilket
gjorde det naturligt att ta med boken i undersékningen. (Ulrich 1997). I boken
HR Competencies fran 2008 beskriver Ulrich med flera HR-kompetenser mer in-
gdende men den togs inte med i urvalet da fokus ligger pa att se till helheten och
bakgrunden till konceptet. Artikeln A New Mandate for Human Resources kom
aret efter Human Resource Champions och utgor en sammanfattning av kompe-
tensmodellen (Ulrich 1998). Den togs med for att kunna fa en mer 6versikts 6ver
argumentationen.

Shared Services beskrivs utforligt i en av Ulrichs tidigare artiklar, Shared Ser-
vices: From Vogue to Value (Ulrich 1995). Denna beskriver modellen utforligt
och beskriver den som en del av ett nytt teknologiskt paradigm. Den kom darfor
med i urvalet. Aven artikeln From eBusiness to eHR féresprakar ett nytt teknolo-
giskt paradigm vilket ocksa gjorde att den togs med (Ulrich 2000).

3.3.2 Urval - textavsnitt

Nar sjdlva texterna har analyserats har jag fokuserat mer pa de texter som be-
skriver bakgrunden till modellen. [ béckerna innebar det att jag tittat mer pa in-
ledningskapitlen vilka oftast beskriver kontexten for Ulrichs modeller samt tar
ett helhetsgrepp pa modellerna. Dessa texter har jag funnit mer intressanta an
texter som detaljerat beskriver detaljerna i modellerna.

[ artiklarna har jag foljt samma monster. Jag tittade pa inledande avsnitt som be-
skriver omvarld och problemformulering mer an jag fokuserade pa detaljerade
beskrivningar av modellen.

Nar jag gatt in och tittat djupare pa detaljerna i modellerna har jag fokuserat pa
avsnitt som fungerar som bryggor mellan Ulrichs omvarldsanalys och modeller-
na.

3.4 Narrativ metod — dekonstruktion

Som jag ndmnde i avsnitt 3.1 sa rackte inte argumentationsanalysen for att
uppna studiens syfte. Jag behdvde ytterligare en metod for att kunna uppna en
storre forstaelse av texterna. En metod dar jag kunde ndrma mig underliggande
antaganden och som tillat mig att vianda blicken mot den omgivande teoretiska
kontexten.

Denna gang lastes texten utifran en narrativ analysmetod. Begreppet narrativ
har uppfattats som en berattelse som dterger en handling (Czarniawska 2004).
Barbara Czarniawska menar att sddana berattelser ar "tillverkade(fabricerade,
uppdiktade), sdlda(berattade, cirkulerade) och konsumerade(lyssnade p3, lasta,
tolkade)” (Czarniawska 2004:45). Vidare beskriver hon forskaren som en person
som tar del av denna process, men for att uppna ett specifikt syfte. Som uppsats-
skribent har min ambition varit att ldsa Dave Ulrichs publikationer mothars for
att forsoka satta fingret pa de luckor som saknas i texten.
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Mer specifikt anvandes dekonstruktionsstrategi vid den narrativa lasningen. Syf-
tet med en dekonstruktion ar att peka pa konflikter och underliggande meningar
i texten (Czarniawska 2004). Metoden innebdr inte bara att en text bryts ner
utan ocksa byggs upp pa nytt eller att texten rekonstrueras. Pa satt och vis sker
rekonstruktionen av berattelsen i min reaktion pa Ulrichs texter. Men i mitt fall
resulterar det i en nagot ofullstindig rekonstruktion men inom ramen for ett
uppsatsarbete nojer jag mig med att visa pa textens svagheter for att kunna pla-
cera Ulrichs texter i en genre och for att visa pa ett par stora luckor i Ulrichs re-
sonemang. Sjalva dekonstruktionen har genomforts i enlighet med Joanne
Martins strategier for dekonstruktion (Czarniawska 2004). Fokus har varit att
hitta och analysera dikotomier, tystnader, avbrott och tvetydigheter i texterna.

Om argumentationsanalysen fraimst balanserade mellan ett uttolkar- och avsan-
darfokus sa vidgas fokus i dekonstruktionen till att inkludera ett fokus pa den
omgivande diskursen. I mitt fall en inkludering av den omgivande akademiska
diskursens reaktioner pa konceptet.
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4. Empiri

Detta kapitel ar indelat i tre stora delar. Avsnitt 4.2 beskriver Ulrichs bild av om-
varlden. Avsnitt 4.2 beskriver Ulrichs problembild och avsnitt 4.3 beskriver Ul-

richs l6sningar pa dessa problem. Hela kapitlet dr en bearbetning av ett urval av
Ulrichs texter dar jag forsoker strukturera upp hans argumentationer tematiskt.

4.1 Hur ser Ulrich pa véarlden?

I min lasning av Ulrichs texter har jag identifierat tre aterkommande teman. De
beskriver den varld som HR befinner sig och villkoren som driver pa en férand-
ring. Dessa teman kommer att behandlas nedan.

4.1.1 Globalisering

Ett dterkommande tema i Ulrichs texter ar globalisering (Ulrich 1995; Ulrich
1997; Ulrich 1998; Ulrich & Brockbank 2007; Ulrich m fl 2009). Det dyker upp
som en grundlaggande del i varldsbilden och som en faktor som driver pa beho-
vet av forandring. [ artikeln Shared Services: From Vogue to Value (Ulrich 1995)
argumenterar han for den preskriptiva tesen att Shared Services ar ett bra verk-
tyg for att mota globaliseringen. Det dr en central fraga for chefer. Globalisering
definieras i artikeln som globala allianser, samarbeten och global konkurrens.
Dessa fenomen driver upp bade hastigheten och kunskapskraven for HR, vilket
Shared Services ar ett utmarkt verktyg for att mota. Da argumentet inte precise-
rar hur just HR paverkas sianks beviskraften i argumentet.

I Human Resource Champions dterkommer Ulrich till temat globalisering. Nu tar
globalisering formen av att vara den forsta, och kanske storsta, utmaningen for
HR (Ulrich 1997). Ulrich driver den preskriptiva tesen att organisationen, eller
HR mer specifikt, maste skapa globala formagor och en global gemensam forsta-
elsehorisont. Den omvarld Ulrich beskriver for att belagga tesen kan beskrivas
som en alltmer osadker och féranderlig varld. Genom ett nytt kommunikationspa-
radigm skapas en global konkurrens som kraver nya satt att producera och leve-
rera produkter till kunder. Anpassning efter lokala féorhdllanden ar den nya nor-
men. Nar varlden blir mindre sa 6kar ocksa friktionen vilket leder till att foretag
maste mota osdkra regleringar och ibland instabila regeringar. I texten stods ar-
gumenten av olika exempel pa vad foretag varit med om. Argumentationen be-
finner sig pa makroniva och de exempel som anvénds &r enstaka fallbeskrivning-
ar. Referenser till akademisk forskning eller mer 6vergripande studier saknas. En
tolkning ar att globalisering i sammanhanget ar en forgivet tagen forestallning,
som lasaren forvantas forsta sig pa.

Ett annat exempel ar fran artikeln A New Mandate for Human Resources dar Ul-
rich argumenterar for att globalisering ar den viktigaste utmaningen for chefer
(Ulrich 1998). I artikeln forsoker Ulrich ge en grund till varfor HR ar viktigt for
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foretag. Han vander sig direkt till verkstéllande direktorer, vilka ses som ansva-
riga for att organisera HR. Utmaningen for dessa chefer bestar i att skapa en or-
ganisation som har formaga att lara nytt och kan hantera osdakerheten och mang-
falden i den globala varlden. Osdkerheten forstas har som ett nytt produktions-
eller logistikparadigm. Det gar inte langre att bara skicka varor till kund hur som
helst. Den globala marknaden tvingar chefer att tinka i globala termer samtidigt
som de maste brottas med lokala villkor. Detta kraver nya forhallningssatt till
foretagens strategi.

[ Ulrichs senare bocker ar globalisering en nagot mer basal och strukturell fraga.
Den karaktariseras som en grundlaggande affarsrealitet. [ Vardeskapande HR
(Ulrich & BrockBank 2007) beskrivs globalisering utifran tre olika dimensioner;
teknik, ekonomi och arbetskraftens demografi. Utifran den tekniska dimensionen
argumenterar Ulrich for tesen att globalisering uppstar nar handel och méanni-
skor ror sig 6ver nationsgranser, faciliterat av ny teknik. Till stod for detta be-
skriver Ulrich hur foretag kan forlagga delar av arbetet till den plats i varlden dar
kostnad ar lagst och kvaliteten tillracklig, alltsd outsourca delar av foretagets
verksamhet.

Denna globalisering kommer att paverka arbetskraftens organisering. Ulrich &
Brockbank menar att ungefar 25 % av varldens Bruttonationalprodukt (BNP)
kommer fran den globala handeln (Ulrich & Brockbank 2007). De multinationella
foretag som star for en stor del av varldens BNP ar inte langre geografiskt
bundna vilket forsvagar fackens position. I l1aginkomstlander ar ocksa befolk-
ningstillvaxten kraftigare vilket har kapat efterfragan pa arbetskraft inom hoglo-
neldnder. Dessa laginkomstlander saknar ocksa tradition av fackforbund vilket
ar en konkurrensfordel mot héglonelander med stark tradition av fackférbund.

Vidare sd argumenterar Ulrich & Brockbank for att sjdlva arbetet snarare an
manniskorna migrerar i den globala varlden (Ulrich & Brockbank 2007). De me-
nar att dagens manniskor ror sig mer 6ver varlden och att befolkningen i manga
lander ar global snarare dn lokal. Samma sak med kunskap vilket far effekten att
arbete kan utforas var som helst dar det finns folk med tillrackliga kvalifikationer
att utfora arbete. Med hjalp av informationsteknik har denna utveckling eskale-
rat.

[ HR Transformation - Building Human Resources from the Outside In ger Ulrich
med flera bilden av globalisering som en "global by” dar marknaden forandrats
vilket stanger gamla dorrar och 6ppnar nya (Ulrich m fl. 2009). Villkoren ar radi-
kalt olika pa marknader i olika ldnder. Detta paverkar i sin tur konjunkturcykler-
na som hamnar i obalans. Att verka pa den globala varlden kraver ocksa en ly-
hordhet infor hur granser, tullar och lokala regleringar paverkar affarerna. Glo-
balisering anvadnds har som stédargument och drivkraft for den preskriptiva te-
sen att HR-arbetet behover forandras. Som tidigare noterats sa saknar aven
denna text referenser.
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4.1.2 Forandring och teknologi

Ytterligare ett aterkommande tema i Ulrichs litteratur ar idén om att varlden ar i
forandring, ofta i teknologisk bemarkelse. I Shared Services: From Vogue to Va-
lue beskriver Ulrich i flera teser hur informationsteknologi sdsom fax och video-
konferenser forandrat varlden (Ulrich 1995). Geografiskt avstand ar inte langre
ett hinder for att kunna motas.

[ Human Resource Champions driver Ulrich den preskriptiva tesen att for att
skapa en vinnande organisation behover chefer och HR-medarbetare fa organi-
sationen att forandras snabbare an konkurrenterna (Ulrich 1997). Till stod for
tesen radar Ulrich upp ndgra managementmodeller for att skapa dessa organi-
sationer som till exempel Reengineering, Rapid Learning eller Agility for att
namna nagra. Ulrich menar att dessa modeller egentligen bara pekar pa behovet
av forandring. Sjalva forandringen gar fort och hastigheten accelererar enligt Ul-
rich. Sdsom Ulrich argumenterar i just den texten blir det svart att sitta fingret
pa vad forandringen egentligen bestar utav.

I senare avsnitt argumenterar Ulrich for att informationsteknologisk utveckling
har férandrat varlden (Ulrich 1997). Tesen ar att nya satt att kommunicera har
gjort att idéer snabbt sprids 6ver varlden och information har blivit den nya va-
lutan. Detta leder till konsekvenser for arbetet som inte langre maste vara geo-
grafiskt bundet. Det ar mojlighet som chefer och HR-medarbetare ar ansvariga
for att ta till vara pa. En argumentation som i praktiken fungerar som argument
for att stiarka tesen att chefer och HR-medarbetare behdver skapa en organisat-
ion som forandras snabbare dn konkurrenterna.

I A New Mandate For Human Resources argumenterar han for att forandring ar
en av de storsta utmaningarna for foretag i var tid (Ulrich 1998). Till stod for te-
sen staplas tre presKkriptiva teser pa varandra. Foretag maste snabbt ldra sig nytt,
vara innovativa och tillampa nya strategiska modeller. Standig férandring av
omvarlden innebar att foretagen maste vara i rorelse och vara obekvama med att
sta still. I denna text anvands fordndring som en del av en omvarldsbild, som i sin
tur anvands for att motivera HRs existens for VD:ar. Det saknas relevanta exem-
pel som visar pa hur varlden fordandras. En tolkning av argumentationen ar att
lasaren forvantas kdnna igen sig i begreppet forandring for att den storre argu-
mentationen skall bli giltig.

[ Vardeskapande HR kopplas forandring alltmer till teknisk utveckling (Ulrich &
Brockbank 2007). Tesen ar att varlden férandras snabbt genom teknisk utveckl-
ing och att HR maste forstd utvecklingen och forma organisationen att anpassa
sig efter den. Till stod for tesen beskriver Ulrich tekniska trender utifran fyra di-
mensioner och ger exempel i varje dimension. Hastighet exemplifieras genom att
datorprocessorers kraft fordubblats var 18:e manad sedan 1965. Effektivitet ex-
emplifieras av den minskade produktionskostnaden av mikrochips. Samman-
koppling exemplifieras genom att manskligheten ar pa vag till en punkt dar alla
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ar del i ett stort natverk med kopplingar till alla. Kundanpassning beskrivs med
hjalp av exempel fran bilindustrin dar kundens 6nskemal direkt hanteras av tu-
sentals underleverantorer for att snabbt kunna bygga kundens dréombil. I denna
argumentation har Ulrich tydligare avgransat forandring till att handla om tek-
nisk féorandring.

I boken HR Transformation framstalls den teknologiska forandringen i varlden
som en del av de grundlaggande villkoren for foretag idag (Ulrich m fl. 2009). Te-
sen dar att "tekniken har 6kat tillgangligheten, synligheten och anslutningsmdjlig-
heten” varlden 6ver (Urich m fl. 2009:19). Ulrich ndjer sig hér, till skillnad fran
tidigare texter, med att konstatera att teknisk féorandring ar en naturlig del av ett
foretags tillvaro, vilket HR-medarbetare behover kdnna till.

4.1.3 Intellektuellt kapital och immateriella varden

Den omvarld Ulrich beskriver staller inte bara krav utifran globala eller tekniska
trender. Omvarlden stiller mer specifika krav pa organisationen som inte kan
beskrivas i finansiella termer. I stillet anvands begreppen organisatorisk for-
maga, intellektuellt kapital och immateriella varden. Nedan foljer en beskrivning
av hur Ulrich definierar och argumenterar for dessa begrepp.

[ Human Resource Champions argumenterar Dave Ulrich for deskriptiva tesen
att organisatorisk formaga ar det som sarskiljer foretaget fran konkurrenterna
(Ulrich 1997). Organisatorisk formaga kan vara hard eller mjuk. Hard i bemar-
kelsen finansiella muskler eller teknisk formaga. De mjuka formagorna kan besk-
rivas i fyra dimensioner (Ulrich 1997):

* Fortroende. Bade inom och utom organisationen.

* QGrénsloshet. Formagan att fa information att flyta in, ut och genom organisat-
ionen.

* Fordndringsformaga. Organisationens kapacitet att stindigt vara innovativ.

* Inldrningsforméga. Organisationens formaga att skapa varaktig fordndring.

Efter beskrivningen av ovanstaende teser lagger Ulrich till den preskriptiva tesen
att HR-medarbetare behover beskriva sin verklighet i dessa termer. Bakgrund
eller ytterligare argument till varfor just dessa begrepp ar centrala saknas. Ulrich
presenterar bara teserna rakt upp och ner.

Intellektuellt kapital definierar Ulrich som nagot starkt sammankopplat med le-
darskap (Ulrich 1997). Intellektuellt kapital &r formagan att driva och leda en
global verksamhet i forandring, med ett team-fokuserat angreppssatt. Att sakra
det intellektuella kapitalet handlar om hur organisationen behandlar kunskap
och information. Ulrich beskriver det som att organisationen maste skapa floden
i organisationen sa idéer enkelt kan spridas 6ver granser och att nya idéer
snabbt behover fa fotfaste. I artikeln A New Mandate For Human Resources defi-
nierar Ulrich intellektuellt kapital som den kunskap som kan klassas som ett
hallbart dvertag, competitive advantage, for en organisation (Ulrich 1998). Till
detta lagger han tesen att foretag som kan attrahera och behalla individer med
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formaga att handskas med den typen av kunskap, kommer att vara de som lyckas
i framtiden.

I Vardeskapande HR diskuteras inte langre intellektuellt kapital utan immateri-
ella varden, utifran den preskriptiva tesen att HR-medarbetare behover forsta
och ldra sig kommunicera med investerare pa investerares sprak (Ulrich &
Brockbank 2007). Immateriella virden definieras som de varden som investe-
rare intresserar sig for och som inte harror fran materiella tillgangar. Enligt Ul-
rich & Brockbank ar detta viktigt darfor att undersékningar visar att ungefar
hilften av ett foretags borsvarde ar knutet till det immateriella vardet. De argu-
menterar dven for att personalen kan raknas in som immateriellt viarde om per-
sonalen skapar fortroende hos investerare. Nagot som HR skulle kunna bidra
med genom kontakt med investerare och en medvetenhet om deras intressen
och behov i utformandet av HR-arbetet.

4.2 Hur ser Ulrichs problembild ut?

Ulrich ar inte kiand for sin omvarldsanalys utan sina modeller for vad HR ar och
hur HR bor organiseras. I detta avsnitt kommer jag att satta fingret pa tva ater-
kommande teman i Ulrich litteratur som beskriver de problem som modellerna
ar skapade for att 16sa.

4.2.1 HR och de nya paradigmen

[ ingressen till artikeln Shared Services: From Vogue to Value beskriver Ulrich
hur faxen har blivit den dominerande kommunikationstekniken i affarsvarlden
(Ulrich 1995). Han beskriver det som ett nytt paradigm. Denna deskriptiva tes
later han tjdna som stodargument for tesen att Shared Services (som beskrivs i
avsnitt 4.3.1) ar ett nytt paradigm. Da paradigmet fortfarande ar nytt, behover
det klargoras for lasekretsen vad paradigmet innebar och vilka problem mo-
dellen loser, sd att det nya paradigmet kan fa samma spridning som i exemplet
med Fax-tekniken.

Det nya paradigmet ar inte bara av teknisk natur utan innebar ocksa nya for-
vantningar pa organisatorisk formaga. I en preskriptiv tes fastslar Ulrich att HR-
processer bor beddmas utifran hur de hojer konkurrenskraften (Ulrich 1997).
Sedan foljer att HR bor anvanda sin kompetens och fokusera pa vad de levererar.
Implicit innebdr argumentationen att HR i problembilden inte lever upp till
detta.

[ artikeln A New Mandate for Human Resources listar Ulrich ndgra centrala ut-
maningar for naringslivet i det nya paradigmet (Ulrich 1998). Ulrich menar att
dessa kraver nya forhallningssatt. Exempelvis finns globaliseringen, behovet av
intellektuellt kapital samt bade teknisk som organisatorisk forandring med pa
listan. I en senare artikel trycker Ulrich hart pa HRs behov av att lara sig de nya
spelreglerna som det nya paradigmet for med sig (Ulrich 2000).
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Intellektuellt kapital ar ett begrepp som aterfinns i Ulrichs litteratur runt millen-
nieskiftet. | Vardeskapande HR ar det i stdllet, som kommenterats ovan immate-
riella varden som star i fokus (Ulrich & Brockbank 2007). Dar beskriver Ulrich
och Brockbank i en deskriptiv tes att HR behdver skapa immateriella varden for
att aktiedgare ska kdnna sig trygga med sin investering. Direkt efter tesen foljer
en redogorelse for vilka fragor som ar centrala for organisationen dar HR ute-
lamnas. Det ar svart for lasaren att inte landa i antagandet om att HR, enligt de-
ras utgangspunkt oftast inte bidrar till organisationens immateriella varde.

Det som ovan beskrivits som det nya paradigmet ar i en av Ulrichs senare bocker
inte sa nytt langre (Ulrich m fl. 2009). Dar beskrivs omvarlden fortfarande i ter-
mera globalisering, teknisk férdandring och fylld av investerare som oroas 6ver
foretagets immateriella varden. Men som Ulrich deskriptivt uttrycker sin ambit-
ion: ”...riktig HR-omvandling startar genom att mota naringslivets generella vill-
kor och speciellt de fran de viktigaste intressenterna”(Ulrich m fl. 2009:27, min
oversattning).

4.2.2 HR kanske vore sa mycket battre utan HR

En av de svarigheter Ulrich forsoker 16sa ar HRs brist pa kompetens. | Human
Resource Champions ldgger han fram den deskriptiva tesen att HR-medarbetare
traditionellt pratat mer om att vara professionell dn bidragit med nagot av varde
till organisationen (Ulrich 1997). Losningen kommer i den paféljande preskrip-
tiva tesen att HR maste borja vara professionella och fokusera pa vad de bidrar
med for att starka organisationens konkurrenskraft. Ndgon narmre forklaring till
var denna bild av HR kommer ifrdn lamnas inte i texten.

Artikeln A New Mandate for Human Resources inleds med att Ulrich presenterar
sig som professor och konsult med 20 ars erfarenhet (Ulrich 1998). Darefter
kommer tesen att HR ar ofta bade inkompetent och alltfor stor kostnad for fore-
taget: "Och dven om jag gillar HR-manniskor - Jag har arbetat pa faltet som fors-
kare, professor och konsulti 20 ar - sa maste jag anda hadlla med om att det finns
goda skal bakom HR:s hart ansatta rykte. Det &r oftast ineffektivt, inkompetent
och kostsamt; i ett ord, det ar virdedranerande. Faktum ar att om HR skulle for-
bli organiserat som det dr idag i manga foretag, sa skulle jag svara pa fragan ovan
med ett rungande; Ja, avskaffa hela grejen!” (Ulrich 1998:124, min 6versattning).
Ulrichs egen erfarenhet far hiar agera som stodargument for tesen, &ven om ar-
gumentet saknar relevanta empiriska fakta som underbygger tesen.

4.3 Losningen heter HR Transformation

Da HR inte fungerar optimalt behdver HR omvandlas till ndgot battre. Ulrich har
nagra olika idéer om hur det ska ga till. Tre centrala teman behandlas i detta av-
snitt.
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4.3.1 Shared Services

Som Ulrich forestaller sig har ett foretag olika HR-enheter som alla sysslar med
olika saker inom HR-omradet. Exempelvis; l6neenhet, rekryteringsenhet etc (Ul-
rich 1995). Den preskriptiva grundtesen i Shared Services ar att samla alla dessa
pa ett stélle, for att samla kunskap, efter klientens 6nskemal. Detta till skillnad
fran vanlig centralisering dar det dr ledningen som ar bestéllaren av tjansten.

Vidare utgar Ulrich fran tesen att all service som HR ansvarar for inte ar likadan,
utan kan delas upp i tva kategorier; transaktionsbaserad service och omvand-
lingsbaserad service.

Transaktionsbaserad service definieras som alla processer och aktiviteter som
ror de anstdlldas administrativa behov. Ulrich menar att denna typ av service
med fordel organiseras i service centers da det ar mest effektivt. IT-losningar bor
anvandas for att gora verksamheten effektiv. Ett exempel pa ett service center
skulle kunna vara ett call-center som hanterar enklare administrativa fragor.

Omvandlingsbaserade service definieras som allt som HR gor som inbegriper att
implementera strategier eller stodja organisationen for att nd affairsmal. Denna
typ av service bor organiseras i centers of excelence, for att kunna samla all var-
defull och efterfragad kunskap pa samma stélle. De som arbetar dar far rollen av
konsulter internt i organisationen och bor ha representanter i foretagets led-
ningsgrupper.

Ulrich beskriver ett par contra-argument mot konceptet:

* Avpersonifiering. Nér kontakten med anstéllda sker via IT-16sningar eller tele-
fon stills andra typer av krav pa bada parter. Mottagarna maste skifta forvant-
ningar och bli ndjda med effektiv service, i motsats till personlig (Ulrich
1995). HR behover vara medvetna om att de kommer att missa informell in-
formation nar motesplatsen med de anstdllda forsvinner (Ulrich & Brockbank
2007).

*  Okunnighet och sidoldsningar. Det finns en risk att de anstillda fragar linje-
chefen i stéllet for HR om administrativa fragor vilket slésar med linejchefers
dyrbara tid (Ulrich & Brockbank 2007). Dér uppstar ocksé en risk att linjeche-
ferna, om missndjda med HRs service, 10ser frdgorna genom att ta in hjélp uti-
fran eller lata andra inom foretaget gora HRs jobb (Ulrich 1995). P4 sé sitt
uppstér dubbelarbete som Service centren dr gjorda for att utplana.

Argumenten ovan aterfinns i bade artikeln fran 1995 och i Vardeskapande HR
fran 2007. Formuleringarna ar ndstan exakt dverensstdimmande i respektive
text. Motargumenten avfardas enkelt av Ulrich: ”...trots dessa risker genomsyrar
de centrala servicefunktionerna storforetagen. Deras varde ar sa stort att det 16-
nar sig att hitta satt att komma runt problemen de medfér.” (Ulrich & Brockbank
2007:203).

Det ar forsti en av Ulrichs senare bocker som en ny del i konceptet tillférs; Cor-
porate (Ulrich m fl. 2009). Ulrich menar att féretag utéver service center och
centers of excellence ar i behov av en dvergripande enhet. Denna bor ha ansvaret
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for att skapa de program som implementerar VD:ns strategier och for att sitta
ramarna for foretagets kultur, for vilken HR férvantas vara ansvarig. Corporate
HR forvantas ocksa ta ett 6vergripande ansvar for HR-funktionens utveckling.

4.3.2 HR kompetenser

Nar Ulrich i Human Resource Champions forsoker fa HR att mota omvarldens
utmaningar sa ar receptet en omvandling av rollerna for HR-medarbetare (Ulrich
1997). Tesen ar att HR behover definiera slutprodukten, inte aktiviteten. For att
gora detta foreslar Ulrich att man definierar slutprodukten utifran tva dimens-
ioner; fokus och aktivitet. Fokus kan vara strategiskt eller operativt medan akti-
viteter ar processinriktade eller personinriktade.

Utifran slutprodukt och aktiviteter definierar han fyra roller utifran tidigare
namnda dimensioner (Ulrich 1997):

* Strategisk partner (Strategic partner). I skdrningen mellan strategiskt och pro-
cessorienterat fokus finner vi den strategiske partnern. Forvéntningarna pé
denne &r att genom strategisk HRM implementera foretags strategi. De bor
finnas med redan i utformningen av affarsstrategin for sedan kunna 6verfora
strategin till prioriteringar for HR.

* Funktionsexpert (Adminstrative expert). Funktionsexperten dterfinns i skér-
ningen mellan processorienterat och operativt fokus. Forvéntningarna &r att
funktionsexperten skapar en organisatorisk infrastruktur, alltsd stromlinjefor-
made HR-processer. Det dagliga arbetsredskapet dr reengineering for att
kunna bygga upp relevanta processer fran grunden.

¢ Utvecklare av humankapital (Employee champion). Med operativt och perso-
nalinriktat fokus finner vi utvecklare av humankapitel. De forvéntas 6ka pere-
sonalens engagemang och kompetens genom personlig kontakt samt genom
lampligt utformade verktyg. Syftet dr att virda det psykologiska kontraktet
mellan arbetsgivare och arbetstagare.

* Forandringsagent (Change agent). Fordndringsagenter ror sig i korsningen
mellan strategiskt och personinriktat fokus. Deras uppgift ar att facilitera en
fordndringsbenigen organisationskultur. Mer praktiskt handlar det om att iden-
tifiera problem och bygga de relationer som behovs for att 16sa dem samt
skapa handlingsplaner for sddant arbete.

Synen pa de olika rollerna har inte varit statiskt under Ulrichs forfattarskap. I
senare litteratur ar strukturen med de fyra rollerna nadgorlunda intakt. Ulrich be-
tonar utover de fyra rollerna dven HR-ledarskap (Ulrich & Brockbank 2007). Likt
Corporate HR i Shared Service-modellen har HR-ledaren ett 6vergripande ansvar
for HR-funktionen och dess kontakter med andra funktioner. HR-ledaren forvan-
tas agera enligt summan av de olika rollerna som beskrivits ovan.

Ulrich bygger pa konceptet ytterligare med att lagga till HR-aktiviteter i HR
Transformation (Ulrich m fl. 2009). I boken uppfattas HR-kompetensen som full-
andad nar HR-aktiviteter och HR-roller lankas samman. P4 samma preskriptiva
satt som tidigare beskrivs aktiviteterna (Ulrich m fl. 2009):

¢ Coaching. Hjélpa ledare att bestimma vad de vill levererar
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* Utformande. Stdlla organisatoriska diagnoser och sedan hitta strategier for att
f4 organisationen att komma vidare.

* Design och leverans. Systematiskt och standardiserat HR-arbete.

* Facilitering av fordndring. Underlitta fordndring i organisationen pa bade
makro- och mikroniva.

4.3.2.1 HRCS — Human Resource Compentency Study

Bland de sista sidorna i Human Resource Champions argumenterar Ulrich for att
HR-medarbetare behover lara kdnna sina branscher (Ulrich 1997). Som stéd for
tesen ndimner han Human Resource Competency Studien med 12 689 respon-
denter. Enligt Ulrich forklaras HR:s framgangar till 18 % av kunskap om bran-
schen, till 23 % av kunskap om HR-praktiker samt till 41 % av kunskap om for-
andringshantering. Studien har dock inte nimnts i samband med beskrivningar
av Ulrichs modeller, varken i texten eller i noter. Nagon redogorelse for vilka me-
toder som anvants i studien finns inte heller.

[ Vardeskapande HR redovisas delar av resultatet fran studien i ett enskilt kapi-
tel (Ulrich & Brockbank 2007). Urvalet har breddats till ospecificerat tusental
HR-medarbetare och 28 000 HR-klienter. Metoden beskrivs som utforskande
faktoranalys dar monster i materialet jamfordes med kompetenskategorier ifran
HR-varlden. Resultatet urskilde ocksa lag- respektive hogpresterande foretag for
att reda ut vilka kompetenser som fungerade bast. Resultatet visar att det viktig-
aste dr att bidra strategiskt, men det kommer forst pa tredje plats av HR:s stark-
aste formdgor. Modellen ndmns som sagt i ett eget kapitel och anvands inte for
att argumentera for ndgon annan del av modellen.

HRCS ndamns dven i HR Transformation i samband med en upprakning av de
egenskaper HR-medarbetare behéver odla for att kunna hjalpa sin organisation
att lyckas (Ulrich m fl. 2009). Aterigen nidmns inga fler detaljer om studien mer
an antalet respondenter. Resultatet ar sex egenskaper, i skarningspunkten mel-
lan manniskor och affarer, som behovs for att sdkerstadlla HR-professionalitet
(Ulrich m fl. 2009):

* Fortroendeingivande aktivism. HR behover genomfora idéer som forbittrar af-
férerna.

* Kultur- och fordndringsforvaltare. HR behover inte bara forvalta organisation-
ens historia utan ocksa driva kulturen framét genom stdd till chefer och an-
stéllda.

* Organisationsdesigner. Genom att teoretisk och empirisk kunskap bor HR
kunna styra de anstilldas liv genom organisationen efter organisationens stra-
tegi.

* Strategiarkitekt. HR-medarbetare behdver vara delaktiga i bade strategiutfor-
mande och se till att linjecheferna far stdd att driva igenom strategin.

* Operativ styrka. HR-medarbetare behover vara duktiga pd HR-hantverket och
se till att allt administrativt flyter smidigt.

* Affdrsallierad. HR bor kénna till hur branschen fungerar for att fullt ut kunna
ge virde till organisationen.
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Ulrich avlutar presentationen om HR-kompetenser med att lata studien komplet-
tera teorin om HR-roller och aktiviteter (Ulrich m fl. 2009). Den ligger alltsa inte
till grund fér de kompetensmodeller som Ulrich argumenterar for.

4.3.3 Vardeskapande HR

En av de centrala preskriptiva teser som aterkommer i Ulrichs texter ar att HR
maste skapa vérde (Ulrich & Brockbank 2007). Denna tes f6ljs av en deskriptiv
tes; mottagaren definierar vad som ar varde. Vardeskapande HR ar alltsa nar HR
skapar det varde som mottagarna har definierat. Ulrich och Brockbank fortydli-
gar sin argumentation med att ytterligare smalna av viarde som nagot som upp-
star for den mottagande parten i en transaktion mellan tva parter. Med denna
argumentation som stod sa vill Ulrich och Brockbank omvandla HR enligt
ovanstdende modell. Argumentationen har en tydlig koppling till ekonomisk te-
ori. Transaktionsvarde ar ett begrepp som harstammar fran Adam Smiths dis-
kussioner om ekonomiskt varde (Long & Fox 2007). Pa sa satt forsoker Ulrich
och Brockbank visa att deras idéer ar allmangiltiga inom en ekonomisk diskurs.

Konceptet vardeskapande HR ar det som knyter samman de olika modellerna for
organisering och rollférdelning av HR. De barande preskriptiva teserna beskrivs
tematiskt enligt Ulrichs modell nedan:

* Externa affirsrealiteter: En effektiv HR-funktion inbegriper HR-
medarbetare som kdnns vid externa afférsrealiteter och som anpassar HR-
processer och fordelar HR-resurser i enlighet med detta” (Ulrich & Brockbank
2007:21).

* Aktorer:”En effektiv HR-funktion skapar marknadsvirde or investerare ge-
nom 6kade immateriella virden” (Ulrich & Brockbank 2007:21) samt
”...hjdlper linjechefer att leverera strategi genom att bygga upp organisato-
riska formégor” (Ulrich & Brockbank 2007:22).

* Hr-processer: "En effektiv HR-funktion hanterar processer och rutiner ro-
rande personal pa sétt som Okar virdet” samt ”...hanterar processer och rutiner
rorande performance management pa sitt som okar vardet” (Ulrich & Brock-
bank 2007:22).

¢ HR-resurser: "En effektiv HR-funktion hanterar informationsprocesser och
informationsprocesser...” samt ”..hanterar arbetsflodesdesign och arbetsflo-
desprocesser pa sitt som okar véirdet” (Ulrich & Brockbank 2007:23). Dessu-
tom har “en effektiv HR-funktion en tydlig strategisk planeringsprocess for att
gora HR-satsningar samstimmiga med affarsmal” samt ”..gor sin organisation
samstdmmig med foretagets strategi” (Ulrich & Brockbank 2007:23).

* HR-professionalism: En effektiv HR-funktion har medarbetare med tydliga
och passande roller” samt ”...skapar HR-medarbetare som uppvisar HR-
kompetenser”(Ulrich & Brockbank 2007:24).

De sista tva delarna av modellen, HR-resurser och HR-professionalism, knyter an

till Shared Services-modellen respektive HR-kompetensmodellen. Teserna fun-
gerar som stodargument for modellerna, som en del i en 6vergripande preskrip-
tiv modell for hur HR bér omvandlas.
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5. Analys

Forsta delen av analyskapitlet vigs at en argumentationsanalys, eller narmare
bestamt en hallbarhetsprovning, av Ulrichs texter. Da denna inte ar helt opro-
blematisk anvander jag mig av en kompletterande narrativ analysmetod for att
kunna klassa in Ulrichs texter i en genre och for att peka pa nagra brister i Ul-
richs berattelser.

5.1 Argumentationsanalys

En av de centrala delarna av en argumentationsanalys ar hallbarhetsprovningen.
Den innebdr att man vager relevans och beviskraft i argument for tesen. I fallet
Dave Ulrich blir en sddan provning komplex. Dels for att han har ett komplext
teoribygge och dels for sattet han skriver pa. I manga texter staplas olika teser,
deskriptiva som preskriptiva, pd varandra. Det ar inte alltid enkelt att se hur det
hanger ihop.

Nagon typ av kriterier eller normer behovs vid bedomningar av hallbarhet och
relevans. Jag anvander mig av en positivistisk kunskapsnorm (Thurén 2007). For
hallbarhet har jag kriteriet att kunskap skall vara empirisk, alltsa observerad ge-
nom manniskans sinnen. Det innebar att ingen kunskap ar tagen for given utan
att den alltid faller tillbaka pd ndgons forskning, Ulrichs egen eller ndgon annans.
Utifran en genrebestdmning, som redovisas i avsnitt 5.2.1, finns det en risk att jag
utdvar ett visst vald pa Ulrichs texter, alltsa att jag staller alltfor hoga forvant-
ningar pa Ulrichs texter. Men da han har en professorstitel sd ar en sddan prov-
ning 4nda rimlig. Som kriterium for relevans sa bor ett argument vara logiskt.
Argumentet bor finnas pd samma niva som tesen. Alltsa ett argument pa makro-
niva ar inte med sjalvklarhet relevant pa mikroniva osv.

Nar det kommer till urval av texter som jag analyserat har jag fokuserat pa de
som beskriver bakgrunden till modellen. Alltsd har inledningskapitel i stort varit
mer intressanta an kapitel som detaljerat beskriver delar av Ulrichs modeller.
Det ar ofta i dessa kapitel som Ulrich i sina bocker redogor for helheten och bak-
grunden till fardiga l16sningar. Helheten har varit mer intressant dn delarna da
uppsatsen forsoker fa grepp om hur den teoretiska grunden till modellen ser ut.

Analysen tar sin tematiska borjan bakifran genom att jag tittar pd Ulrichs 16s-
ningar for att se hur de hanger samman med problemen som i sin tur bygger pa
Ulrichs varldsbild.

5.1.1 Hallbarhetsprovning Shared Services

Shared Services definieras som ett nytt paradigm och som en modell att organi-
sera HR. I stort innebar modellen en centralisering av HR dven om Ulrich vill pa-
std motsatsen. Nar Ulrich infor en central HR-funktion som skall organisera HR
efter foretagets strategi sa ar det svart att kalla det for ndgot annat an centrali-
sering. Definitionerna av HR-praktiker som transaktions- och transformations-
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baserade ma vara Ulrichs egna, 4&ven om de dr misstankt synonyma definitionen
av operativ, alltsd daglig verksamhet samt strategisk, langsiktig verksamhet.

Ulrich menar att det har sattet att organisera HR moter det nya paradigmet, defi-
nierat som en global varld i standig forandring med krav pa teknisk och organi-
satorisk utveckling. Shared Services moter det globala genom att samla all kun-
skap pa samma stalle och genom tekniken gora den tillganglig for alla.

Det som gor argumentationen problematisk ar tva saker. For det forsta sa hop-
par Ulrich mellan omvarldsniva och organisationsniva. Det dr inte givet att om-
varlden med nédvandighet gor Shared Services till ett givet organisationsmons-
ter. For det andra sa lyfter inte Ulrich fram nagra stodargument for Shared Ser-
vices utan konstaterar bara att konceptet ir bra. Aven om han anfér motargu-
ment sd avfardas dessa schablonmassigt: ”...trots dessa risker genomsyrar de
centrala servicefunktionerna storforetagen. Deras varde ar sd stort att det lonar
sig att hitta satt att komma runt problemen de medfoér.” (Ulrich & Brockbank
2007:203). Pa sa satt sjunker hallbarheten i argumentationen.

5.1.2 Hallbarhetsprovning HR kompetenser

Ulrich bygger upp en modell for vilka kompetenser HR behover for att bli fram-
gangsrikt. Modellen bygger i stort pa fyra olika roller och en mer sammantagen
roll som far funktionen av ledare 6ver de 6vriga. Nar dessa roller sammanfors
med fyra sorters HR-aktiviteter uppstar en kritisk massa vilken benamns HR-
kompetens. Detta ar alltsa Ulrichs 16sning pa problemet med de oprofessionella
HR-medarbetarna. En yrkesgrupp som i grunden verkar sakna de formagor som
kravs for att navigera i en foranderlig global varld.

Modellens ursprung beskrivs inte i de texter som jag tittat pa. Dar uttrycks end-
ast preskriptiva teser om hur HR-medarbetare bor agera. Det ar intressant ef-
tersom Ulrich i sina bocker berdttar om en enorm studie om HR kompetenser.
Ingenting av den studien ndmns som grund for HR-kompetensmodellen forran i
HR Transformation och da i en redogorelse, skild fran kompetensmodellen, av
vilka personliga egenskaper som HR-medarbetare behover for att kunna hjalpa
foretaget att lyckas (Ulrich m fl. 2009).

Utifran kriteriet om relevans sa befinner sig argumentationen i stort sett pa
samma niva. Problemet 4r HR-medarbetares brist pa kompetens och 16sningen
ar att organisera efter det kompetensbehovet. hallbarheten ar dock inte lika god
da Ulrich inte sdger nagot om grunden till hans l6sning. Han ndmner en kompe-
tensstudie men dr noga med att sarskilja den fran kompetensmodellen, som ar
en egen teori. Beviskraften for de preskriptiva teser som bygger upp teorin kan
darfor inte sdgas vara annat an lag, utifran en empirisk kunskapsnorm.

5.1.3 Argumentationsanalysens otillracklighet
Som vi kan se ovan sa fungerar argumentationsanalysen som ett bra verktyg for
att strukturera texterna och prova hallbarheten i argumentationen. Aven om min
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provning befinner sig pa en relativt enkel niva i relation till komplexiteten i Ul-
richs teorier och modeller. Mdjligheten att prova varje enskild tes skulle snabbt
vaxa till ett projekt utanfoér uppsatsens tidsramar. Det finns dock en del intres-
santa drag i Ulrichs texter som jag vill satta fingret pa for att kunna svara pa min
forskningsfraga. Pa nagra avgérande omraden sa ar texterna tysta eller lamnar
det upp till ldsaren att instdimma for att Ulrichs argumentation ska kunna halla
ihop.

Argumentationsanalys ar inte ett bra verktyg for att analysera dessa tystnader
da fokus ligger pa vad som finns i texten i storsta mdjliga utstrackning. Beviskraf-
ten paverkas sjalvfallet av outtalade antaganden men verktyget ar inte optimalt
for att analysera dem. For att kunna utforska tystnaden i Ulrichs texter gar jag i
stallet vidare med ett narrativt angreppssatt till texterna.

5.2 En dekonstruktion av Ulrichs texter

Dekonstruktion ar en omdebatterad filosofiskt metod sedan nagra decennier
tillbaka. Som textanalysmetod ger den ldsaren en hel del friheter. Metoden tilla-
ter lasaren att lyfta fram tystnader i texter eller att plocka isar dikotomier (Czar-
niawska 2004). Dar argumentationsanalysen inte tillater uttolkaren att reflek-
tera kring det som inte sigs ar detta ett centralt intresse hos den narrativa me-
tod som jag anvander. En dekonstruktion innebar inte bara att texten tolkas och
bryts ner i bestandsdelar. Min tolkning ar en egen text, en rekonstruktion av tex-
ten. [ mitt fall blir rekonstruktionen inte fullstindig da jag inte aterberattar hela
Ulrichs beréttelse utan stannar vad att titta pa ett par intressanta dimensioner i
Ulrichs resonemang.

Dar argumentationsanalysen slutar anvander jag alltsa i stallet dekonstruktionen
for att genrebestamma Ulrichs texter och koncept. Alltsa se om det finns andra
texter som beter sig likt Ulrichs texter. Darefter dterkommer jag till problemet
med Ulrichs brist pa empiriskt stod.

5.2.1 Genrebestamning av HR Transformation

[ Ulrichs texter finns en dikotomi mellan gammalt och nytt. Férandring dr en cen-
tral del av Ulrichs omvarldsbeskrivning. Forandringen staller krav pa att organi-
sationen maste fordndras for att hanga med. Nya strategier, ny teknik och stin-
dig rorelse ar ndgra av de nya villkoren. Trycket fran globaliseringen driver pa
utvecklingen och konkurrensen. [ Ulrichs senare texter ar forandringen teknisk
till sin natur. Men ar detta egentligen nytt? Och hur sdg det gamla ut?

I Human Resource Champions beskriver Ulrich varlden i forandring utifran de
management-koncept som tidigare lanserats (Ulrich 1997). De visar pa hur or-
ganisationer forsoker mota den nya varlden. Det som inte berattas ar vilka pro-
blem de koncepten dr skapade att 16sa. Han anger ocksa inlarningsformaga och
forandringsformaga som tva av fyra centrala formagor. Formagor som ar nod-
vandiga om foretag ska bli framgangsrika. I texterna ger Ulrich ingen bakgrunds-
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historia till sin positionering. Dessa koncepts existens ar bevis nog for att varlden
ar i forandring men det sdger ingenting om historien innan koncepten eller hur
foretag var organiserade.

Bilden klarnar nagot nar Ulrich och Brockbank i Vardeskapande HR gor beskriv-
ningen av forandring sndvare och pratar om forandring som teknisk utveckling
(Ulrich & Brockbank 2007). Ny kommunikationsteknologi fordandrar arbetsvill-
kor, logistik och mojligheter att sprida idéer 6ver varlden. Detta far tjdna som
bevis for att nya strategier ar nédvandiga for att kunna hantera forandringen.
Men det saknas aterigen berattelser om hur det gamla sag ut. Det finns ingen
modell som ratas eller kritiseras. Ulrich spanner inte det nya mot det gamla utan
uppehaller sig bara vid det nya. Men frdgan om varfor de gamla strategierna eller
organisationsmodellerna inte kunde fungera tillsammans med den nya tekniken
later sig inte besvaras.

I HR Transformation beskriver Ulrich begreppet forandring mer i termer av
grundlaggande affarsvillkor (Ulrich m fl. 2009). Dessa villkor kraver att foretaget
ar i standig rorelse och hela tiden fordandras. Globaliseringen, som varit ett ater-
kommande tema i Ulrichs litteratur, innebar att foretagen maste halla sig i ro-
relse for att 0verleva. Samtidigt finns det andra som menar att den globala varl-
den snarare karaktariseras av troghet (Ahrne & Papakostas 2002). De menar att
organisationers till sin natur ar oférmogna att férandras eller att forandringen
for det mesta ar valdigt ytlig. Goran Ahrne och Apostolis Papakostas beskriver
ocksa hur kraven pa rorlighet och férandring hor hemma i en viss typ av mana-
gementlitteratur som foresprakar enkla koncept och 16sningar pa komplicerade
problem.

I resultatet beskrivs hur Ulrich i olika texter argumenterar for att varlden ar i
forandring och att foretag behover forandras och vara i rorelse. I argumentation-
en refererar han i bara i enstaka fall till andra kallor och da for att belagga sina
exempel. Ulrich forsoker inte knyta an till en bredare akademisk diskussion om
globalisering. Det finns ytterst fa referenser till annan forskning &n mindre till
hans egen forskning. [ tidiga artiklar och bocker nimns Reengineering i forbifar-
ten som ett bra verktyg for forandring (Ulrich 1995; Ulrich 1997; Ulrich 1998).
Det kan ge en ledtrad till varfor intresset for det gamla ar obefintligt.

Reengineering ar en forkortning pa Business Process Reengineering(BPR) vilket
ar ett management-koncept som var populart i bérjan pa 1990-talet (Bjorkman
2003). En av grundstenarna i konceptet ar att gamla organisationsmodeller
maste forintas innan nya kan implementeras. BPR dr amerikanskt i motsats till
japanskt. Det innebdr att gradvisa forandringar ar uteslutet. I stéllet bor forand-
ringar inforas snabbt, hardfort och effektivt. Vidare sa bygger konceptet pa att
organisationer betraktas som affarsprocesser, vilka bor analyseras var for sig.
Foretaget kan betraktas som en produktionsanldggning, utan hansyn till om fore-
taget ar varuproducerande eller inte (Eriksson-Zetterquist m fl. 2006). Alla pro-
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cesser som inte tillfér varde kan skiras bort och allt som nagon annan kan gora
billigare bor outsourcas. Enligt BPR bjuder den nya kommunikationstekniken pa
mojligheter som inte kan realiseras i gamla organisationsformer (Bjérkman
2003). Nagra bevis for att konceptet leder till mer framgangsrika foretag finns
inte (Bjorkman 2003; Eriksson-Zetterquist, fl 2006). Daremot finns studier som
visar pa motsatsen.

[ en jamforelse med BPR blir Ulrichs argumentationer och modeller mer forstde-
liga. Hans ointresse for historien bakom strategier och organisationers forutsatt-
ningar paminner om resonemangen fran BPR. Det ar bara det nya som ar i fokus
for Ulrich. Han lyfter fram teknisk utveckling som en central utmaning for chefer
vilka bor omorganisera HR sa att HR anvander tekniken effektivt. HR behover
ocksa fordandras precis som resten av foretaget i denna foranderliga varld. Av Ul-
richs problembild att doma verkar HR inte ha forstatt nagot av detta utan beho-
ver fa stod i att utvecklas, vilket Ulrich bidrar med i HR-kompetensmodellen(se
avsnitt 4.3.2). Ulrich forordar att HR-arbetet ska brytas ner i processer och akti-
viteter och kategoriseras i transaktionsbaserade och omvandlingsbaserade akti-
viteter. Dessa bor sedan centraliseras sa personalstyrkan kan minskas och de
transaktionsbaserade aktiviteterna kan outsourcas eller effektiviseras. Likheter-
na med BPR ar sldende.

I HR Transformation har éverbetoningen pa det nya och tongangarna fran BPR
dampats (Ulrich m fl. 2009). Argumenten bakom modellerna grundar sig i stallet
pa forvantningar fran andra intressenter inom och utom organisationen. Men ett
drag som fortfarande hdanger med fran BPR ar bristen pa empiriska stod for att
modellen verkligen fungerar.

5.2.2 Var ar resultatet av HR-omvandlingen?

Som tidigare ndmnts i argumentationsanalysen ar ett kriterium for att kalla na-
got for vetenskapligt att det finns nagon form av studie som visar pa en effekt, en
observation av nagot slag. Det dr dnnu béttre om det ar mojligt att gora om stu-
dien och komma till liknande resultat. Kan man pa detta satt fora fram bevis for
en hypotes brukar den kunna betraktas som giltig av den akademiska varlden.
Atminstone tills ndgon kommer pa nigot annat som fungerar bittre eller motbe-
visar hypotesen. Skulle resonemanget anvandas for att prova hallbarheten av Ul-
richs modeller sa blir problematiskt.

Han anfor valdigt sallan forskning som stoddargument for sina teser. Faktum ar
att det inte ar sjalvklart att han ens ar intresserad. I stéllet argumenterar han uti-
fran de generella fragor som genren bygger p3, (varlden i fordndring, globali-
sering, effektiviseringsbehov etc). I Shared Services: From Vogue to Value ar
konceptet sa pass nytt att konsekvenserna av en implementering av konceptet
inte skulle ha visat sig annu (Ulrich 1995). | Human Resource Champions ar
agendan att sjosatta en modell for HR-roller och kompetenser (Ulrich 1997).
Dessa bygger ocksa pa genrens narmast klassiska omvéarldsanalys. Artikeln From
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E-Business to EHR ar narmast parodisk dar Ulrich beskriver det nya teknolo-
giska paradigmet utifran sin egen sons problem att skaffa skor till dennes
enorma fotter (Ulrich 2000). Losningen som han argumenterar ar att HR beho-
ver ta till sig det nya paradigmet. Det finns forvisso referenser for att beskriva
omvarlden men l6sningen dr inte belagd med empiriskt stod.

Artikeln A New Mandate for Human Resource saknar referenser till forskning
overhuvudtaget (Ulrich 1998). Texten uppehaller sig likvdl med samma om-
varldsbeskrivning som tidigare och argumenterar for HR-kompetensmodellen. [
vardeskapande HR sd ar grunden i argumentationen en annan (Ulrich & Brock-
bank 2007). Dar utgar Ulrich i stéllet ifrdn att HR bor agera vardeskapande for
alla andra aktorer i organisationen. Men likval dyker den klassiska omvarldsbil-
den upp igen.

Nar Vardeskapande HR skrivs dr vi framme vid ar 2005 (Den svenska dversatt-
ningen ar fran 2007, se Ulrich & Brockbank 2007). Eftersom Ulrich redan ar
1995 namner foretag som anammat delar av konceptet, borde det finnas ett fler-
tal foretag som implementerat hela konceptet ar 2005. Nagon mer genomgaende
studie om resultatet av att implementera modellen ger dock inte Ulrich. Den
enda mer sammansatta studie som redovisas ar HRCS, the Human Resource
Competency Study (Ulrich & Brockbank 2007). Men den redovisas separat fran
modellen. Teorin och eventuella empiriska resultat halls alltsa atskilda i texten.

HR Transformation skiljer sig nagot fran tidigare litteratur (Ulrich m fl. 2009).
Redogorelsen for konceptet foljer samma monster som tidigare med ytterst
sparsamma referenser till tidigare forskning. HCRS namns vid sidan av andra
kompetensmodeller, men inte kopplat till dem. Daremot ar bokens sista kapitel
tilldgnat fyra berattelser. Ulrich med flera beskriver dem som fallstudier men be-
rattelserna ar skrivna av HR-medarbetare i foretagen som beskrivs i fallstudien.
Inte av forskare alltsd. Berattelserna ger intrycket av att tjdna som forsaljnings-
argument snarare an vetenskapliga bevis for att konceptet fungerar.

5.2.3 Forskning om HR Transformation

Betyder Ulrichs bristande intresse for att belagga HR-omvandlingskonceptet
med empiriskt stod att det inte finns forskning pa omradet? Nej, det finns men
den pekar inte entydigt i samma riktning som Ulrichs forskning. Snarare pa att
Ulrichs koncept staller till en del oreda for HR-medarbetare.

For att ge nagra exempel:

Helen Francis och Anne keegan har gjort studier kring HR Business Partner-
rollen, tillhérande den omvandlingsbaserade delen av Shared Services (Keegan &
Francis 2006). Nar HR blir alltmer fokuserat pa strategiska fragor gar kontakten
med manniskors vardag forlorad. Francis och Keegan menar att konsekvensen av
detta ar att mojligheten att halla uppe ett foretags hoga prestationer minskar.
Senare forskning av Francis och Keegan visar pa att HR-medarbetares tradition-
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ella roll av att sta for de anstalldas perspektiv i organisationen haller pa att ga
forlorad som en konsekvens av Ulrichiseringen av HR. Nar HR-medarbetare
tvingas bli mer strategiska hotas integriteten hos HR-medarbetare vilket skadar
HR som institution. Sarskilt tydlig ar utvecklingen nar HR-medarbetare gar fran
ndringslivet till offentlig sektor. Da trycks manniskoorienterade perspektiv at
sidan till fordel for effektivisering och Shared Services som ar ett givet perspek-
tiv fran naringslivshallet.

Christopher Wright fann att duktiga HR-medarbetare garna distanserade sig fran
HR da HR blev synonymt med de mer administrativa delarna av arbetet (Wright
2008). I stéllet tog de mer flytande roller som internkonsulter. Distanseringen
fran professionen skapade dock problem i nasta led. Nar HR-medarbetarena di-
stanserade fran HR skapades ytor for andra intressegrupper att ta makt éver
personalen i organisationen. Vilket sankte snarare dn héjde HR:s status. I for-
langningen sa menar Wright att nar HR borjade fokusera pa vardeskapande sa
blev hela ansvarsomradet d6ppet for konkurrens vilket inte varit till HR:s fordel
an sa lange.

Raymond Caldwells studie visade att HR-kompetensmodeller satte HR-
medarbetare i en besvarlig sits (Caldwell 2008). De nya rollerna tvattade inte
bort nidbilden av HR. Den bild Ulrich férsoker bli av med. Resultatet ar att HR
fortsatter dras med en negativ sjdlvbild som HR inte kan férandra sjalva annat dn
genom att fortsdtta anpassa sig efter andras vaxlande forvantningar pa dem. En
taktik som medfor att HR alltid kommer tvaa pa bollen och inte far chansen att
skapa en professionell identitet.

Som exemplen visar har Shared Services-modellen och HR-kompetensmodellen
inte med sjalvklarhet levt upp till Ulrichs féorvantningar om ett aterupprattat och
professionellt HR. Snarare har livet som HR-medarbetare efter Ulrich blivit mer
komplicerat
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6. Avslutande diskussion

Min tes har varit att Dave Ulrich saknar en hallbar teoretisk grund for sin modell
HR Transformation. Om en hallbar grund kraver att det finns forskning som visar
hur modellen uppkommit eller att det finns ndgon annan teoribildning bakom
modellerna far Ulrich svart att argumentera for det. Den bild av Ulrichs koncept
som vuxit fram i uppsatsen ar den av en historields ironi.

Forhistorien i berattelsen, vad som dr gammalt, betraktas som ointressant och
utelamnas helt ur berattelsen. Det enda som ar intressant ar den nya varlden och
vad den gor med organisationen. I denna nya varld med all ny teknik finns en
grupp manniskor, HR-medarbetare, som inte riktigt hangt med i utvecklingen. De
har inte forstatt det nya paradigmet. Losningen heter HR Transformation. Om
konceptet implementeras sa kommer HR till rdtta i det nya paradigmet, vilket
kommer att leda till framgang for bade organisationen och HR. Och sa levde HR
och organisationen lyckliga i alla sina dagar. Om jag har forstatt Ulrich ratt.

Som vi kan ana sa slutar inte historien dar utan den lilla forskning som finns pe-
kar snarare pa att livet for HR har blivit mer komplicerat. Nidbilden av HR forts-
atter att frodas men i relation till nya management-ideal. Distanseringen fran det
operativa arbetet leder till minskat inflytande, en maktkamp inom organisation-
en och ett forsvagat HR. Ulrichs 16ften om ett nytt valstand fran HR ter sig up-
penbart ironiskt.

Kanske ligger forklaringen i Ulrichs teoretiska grund. Business Process Reengi-
neering ar ett stdende exempel pd management-koncept som inte haller vad de
lovar. Da Ulrich skriver i samma genre utan att beldgga sina modeller sa kanske
inte forvantningarna pa framgang ska stallas sa hogt. Bevisen som fors fram ar fa,
tunna och metodologiskt tveksamma fran en uppsatsstudents horisont.

Som jag skrev i inledningen ar det ganska obegripligt hur Ulrichs idéer kan vara
sa populdara. I alla fall om man tittar pa Ulrichs texter. Jag tror att svaret finns att
hamta i annan teori. Exempelvis institutionell teori skulle kunna bidra med en
forklaring. Enligt den sa dr det mer troligt att normativa patryckningar fran or-
ganisationens omgivning skulle ha mer paverkan pa beslutsfattandet dn hallbar-
heten och det fornuftiga i beslutsalternativen. Det ar alltsa i praktiken viktigare
att organisera HR som alla andra gor det dn att gora det pa ett fornuftigt satt.

Flera av artiklarna pa omrddet har de senaste aren efterfragat fler kritiska stu-
dier pa omrddet (se Keegan & Boselie 2006; Janssens & Steyaert 2009). Jag kan
inte annat dn att stdimma in i koren. [ dagslaget finns relativt fa studier, med kri-
tiskt perspektiv, pa konsekvenserna av en implementering av konceptet. Kanske
kan fler sddana studier fa skapa ett intellektuellt klimat dar Ulrichiseringen av
HR inte ldngre dr norm.
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