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| projektbaserade organisationer stéills HR-arbetet infor sarskilda utmaningar i och med att
medarbetaransvaret vanligtvis delas mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare.
HR-funktionen har generellt sett utvecklats mot att bli allt mer strategiskt inriktad i flertalet
organisationer och det operativa personalarbetet har istéllet forts éver till linjecheferna. |
manga projektintensiva organisationer har det vidare skett en informell forskjutning av
personalansvar fran linjechefer till projektledare. Forskjutningen av HR-ansvar i
projektorienterade foretag har ett begransat utrymme inom forskningen och darfor ar syftet
med studien att bidra till forskningsomradet genom att undersoka hur samarbetet mellan HR-
funktionen, linjechefer och projektledare paverkas av decentraliseringen av HR-ansvar. Syftet
ar aven att undersoka hur samarbetets struktur paverkar det slutliga personalarbetet i
projektgruppen och utifran det bidra med generella rekommendationer for en lyckad
ansvarsforskjutning av HR-arbetet.

Studien &r genomford med en kvalitativ ansats och bygger pa sex semistrukturerade intervjuer
med personer fran HR-funktionen, linjechefer och projektledare pa Volvo Group Trucks
Technology. For att 6ka forstaelsen for olika majligheter och utmaningar i samarbetet mellan
HR-funktionen, linjechefer och projektledare presenteras teorier och tidigare forskning som
bland annat beskriver de tre aktrernas enskilda arbetsroller och perspektiv.

Studien visar att linjecheferna utfor det mesta av HR-arbetet och att det inte har skett nagon
ytterligare férskjutning av HR-ansvar till projektledarna. Pa grund av linjechefernas
generalistroll och obegransade arbetsomraden finns det en risk att HR-arbetet nedprioriteras
till foljd av tidsbrist och konkurrens med andra arbetsuppgifter hos linjecheferna. Ett annat
resultat av studien &r att HR-funktionen har forskjutit HR-ansvar utan att félja upp hur
decentraliseringen fungerar i praktiken, vilket delvis har skapat ett forvantningsgap om hur
personalansvaret ar fordelat mellan de tre aktorerna. For en lyckad ansvarsforskjutning av
HR-arbetet bor HR-funktionen anpassas tydligare till den projektbaserade strukturen och
ansvara for att initiera och folja upp en ytterligare ansvarsforskjutning av HR-arbete fran
linjechefer till projektledare. HR-funktionen bor medvetandegora linjecheferna hur de kan
involvera projektledarna i personalarbetet och pa sa satt uppmuntra ett samarbete mellan de
tva aktorerna. HR-funktionen bor aven sékerstélla att bade linjechefer och projektledare har
tillrackliga forutsattningar for att kunna utfora det forskjutna HR-ansvaret.

Nyckelord: Samarbete, HR-funktionen, linjechefer, projektledare, HR-ansvar
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1. Inledning

Kapitlet inleds med att presentera bakgrunden till studien samt problematisera studiens
amne. Bakgrundsbeskrivningen mynnar sedan ut i ett syfte samt tva fragestallningar, som
ligger till grund for undersdkningen. Kapitlet avslutas med en kortfattad beskrivning av
studiens avgransningar.

1.1 Bakgrund

De senaste arens forskning visar att allt fler organisationer inom olika branscher stravar mot
att uppna flexibilitet, bland annat genom att infGra temporara organisationsformer i
verksamheten. Projekt som arbetsform har blivit allt vanligare och syftar till att under en
begransad tidsperiod l6sa en komplex uppgift som inte kan bearbetas i den vanliga
organisationen (Rovik, 2008). Enlig Bredin och Soderlund (2012) har det strategiska HR-
arbetet blivit allt viktigare i organisationer som ar kunskaps- och projektintensiva for att
stérka organisationens konkurrenskraft:

| foretag dér just de ménskliga resurserna ar karnan i verksamheten, till exempel kunskaps- och
projektintensiva foretag, far HRM av naturliga skal en mer framtradanade roll.

(Bredin & Soderlund, 2012, 265).

Soderlund och Bredin (2005) beskriver utifran en studie med flera svenska projektbaserade
foretag hur det har skett en generell ansvarsforskjutning av HR-ansvar i organisationerna. HR-
funktionen har fatt ett 6kat strategiskt ansvar med nara koppling till foretagsledningen och det
operativa personalarbetet har istéllet tagits Over av linjecheferna. | de projektbaserade
organisationerna har det vidare skett en indirekt och informell forskjutning av operativt HR-
ansvar fran linjechefer till projektledare.

Strategiskt Formellt Informellt
HR-ansvar HR-ansvar HR-ansvar

Foretagsledning Linjechef Projektledare

Figur 1.1: Forskjutning av HR-ansvar. Reviderad
fran Soderlund och Bredin (2005, 141).

Enligt Keegan, Huemann och Turner (2012) finns det omfattande litteratur nar det géller
decentraliseringen av HR-ansvar fran HR-funktionen till linjechefer, men desto mindre
forskning nar det galler ansvarsforskjutningen fran linjechefer till projektledare. Keegan med
flera (2012) menar vidare att forskjutningen av HR-ansvar kan fa negativa konsekvenser for
HR-synséttets inflytande och status i organisationen i och med att linjechefer tar 6ver HR-



ansvar utan att de egentligen behéver ha kunskap eller intresse i HR-omradet. HR-arbetet kan
sedan forsvagas ytterligare i och med den vidare ansvarsforskjutningen till projektledare,
vilka troligtvis har samma eller till och med s&mre forutsattningar att utfora HR-arbetet
jamfort med linjecheferna. Huemann, Keegan och Turner (2007) har i en litteraturstudie
sammanstallt tidigare forskning som behandlar HR-arbete i projektorienterade foretag genom
att ta del av forskning inom management, projektledning och HR-omradet. Studien visar att
forskningen dverlag fokuserar pa HR-arbetets utévning inom linjeverksamheter i traditionellt
strukturerade organisationer och i stort sett bortser fran HR-arbetets genomférande i
projektorienterade foretag. | och med den vaxande projektifieringen i arbetslivet stalls HR-
funktionen infor flera utmaningar och Séderlund och Bredin (2012) menar att det behovs
djupare kunskap om hur HR-funktionen kan upprétta och utveckla personalrelaterade system i
projektbaserade organisationer.

Bredin och Soderlund (2012) menar vidare att bade HR-funktionen, linjechefer och
projektledare har ett kollektivt intresse och ansvar for personalfragor pa den operativa nivan i
den projektbaserade organisationen. Kvaliteten i HR-arbetet avgors till stor del av hur vl
utvecklad interaktionen och samarbetet &r mellan HR, linjechefer och projektledare.
Interaktionen kan dock forsvaras nar HR-funktionen befinner sig langt ifran den operativa
verksamheten. Aven om linjechefen har det formella personalansvaret for
projektmedarbetarna kan det vara svart att utfora personalarbetet i praktiken om
projektmedarbetarna ar utspridda i olika projekt och arbetar étskilt fran den personalansvariga
chefen. Projektledaren har i sin tur oftast inget chefsmandat eller formellt personalansvar,
aven om projektledaren ses som betydelsefull i foretagets HR-arbete samt kan anses vara den
person som lattast upptacker personalrelaterade behov i projektgruppen.

1.2 Syfte och fragestallningar

| projektintensiva organisationer stalls personalarbetet infor sérskilda utmaningar i och med
att medarbetaransvaret vanligtvis delas mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare.
Forskjutningen av HR-ansvar i projektorienterade foretag har ett begransat utrymme inom
forskningen och darfor ar mitt syfte med studien att bidra till forskningsomradet genom att
undersoka hur samarbetet mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare paverkas av
forskjutningen av formellt och informellt HR-ansvar fran HR-funktionen till linjechefer
respektive projektledare. Syftet ar &ven att undersoka hur samarbetet mellan de tre aktdrerna
paverkar det slutliga personalarbetet i projektgruppen och utifran det bidra med generella
rekommendationer for en lyckad ansvarsforskjutning av HR-arbetet. De tva fragestallningar
som kommer att behandlas i studien &r:

e Hur ser samarbetet ut mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare nar det
géller personalarbete i projektgruppen?

o Vilka konsekvenser far samarbetets struktur for personalarbetet i projektgruppen och
hur kan dessa konsekvenser hanteras?



1.3 Avgransningar

Studien ar avgransad till att underséka hur situationen ser ut inom tva av sju ansvarsomraden
pa Volvo Group Trucks Technology. Studien bygger pa totalt sex intervjuer med personer
fran HR-funktionen, linjechefer och projektledare.



2. Metod

Metodkapitlet inleds med en redogdrelse av och argumentation for studiens ansats och
datainsamlingsmetod. Dérefter beskrivs studiens genomférande foljt av ett etiskt resonemang.
Metodavsnittet avslutas men en diskussion kring studiens trovardighet.

2.1 Val av ansats

Olika forskningsfragor besvaras bast pa olika sétt och darfor bor metodvalet baseras pa
fragestéllningens utformning (Patel & Davidson, 2011). En kvantitativ metod innebar att en
kvantifiering gors vid insamling och analys av data dar framforallt numeriska och statiska
resultat eftersoks. Metoden utgar vanligtvis fran en objektiv verklighet, som forskaren
forsoker att forklara genom att anvénda kvantitativa angreppssétt. Den kvalitativa forskningen
ar istallet inriktad pa att forsta manniskors handlingsmonster i specifika situationer och
metoden kan pa sa sétt anvandas for att generera djupare kunskap om enskilda personers
uppfattningar (Bryman, 2011). Utifran studiens tva fragestallningar valde jag ett kvalitativt
angreppssétt for att undersoka hur HR-funktionen, linjechefer och projektledare uppfattar
samarbetet mellan varandra samt vilka konsekvenser samarbetet far for personalarbetet i
projektgrupperna. Eftersom jag ville fa en djupare kunskap om hur medarbetare uppfattar
situationen pa Volvo samt forsoka forsta orsakerna till varfor respondenterna har vissa
uppfattningar ansag jag att ett kvalitativt angreppsétt var att foredra framfor en kvantitativ
ansats i studien. En kvantitativ metod hade dock kunnat vara positiv att anvénda for att
kartlagga en storre andel av medarbetarnas uppfattningar och for att forsoka forklara vad
asikterna baseras pa snarare an att forsta vad de beror pa.

Enligt Patel och Davidson (2011) &r deduktion, induktion och abduktion tre centrala metoder
som forskaren kan anvénda sig av for att relatera teori och empiri till varandra. Bryman
(2011) menar att vid en induktiv metod hérleds teori och slutsatser genom empiriska
erfarenheter, medan den deduktiva metoden utgar fran tidigare teori, som i sin tur avgor
vilken information som ska samlas in och analyseras (ibid.). Abduktion kan istallet ses som en
kombination av induktion och deduktion genom att forskaren véaxlar mellan insamlingen av
teori och empiri och pa sa satt later resultatet av studien utvecklas successivt (Patel &
Davidson, 2011). Min studie har genomforts pa ett deduktivt satt da jag tidigt i
arbetsprocessen laste in mig pa teori och tidigare forskning inom det aktuella omradet och
sedan sammanstallde storre delen av studiens teorikapitel innan jag genomférde intervjuerna
pa Volvo.

2.2 Val av datainsamlingsmetod

Bryman (2011) beskriver flera olika datainsamlingsmetoder, som till exempel intervjuer,
enkater, fokusgrupper eller observationer, som forskaren kan anvénda i genomforandet av en
studie (ibid.). I min studie har jag valt att anvanda mig av kvalitativa djupintervjuer med



semistrukturerade fragor kategoriserade i olika teman. Enligt Bryman (2011) uppréattas
semistrukturerade intervjufragor inom sarskilda omraden dar respondenten har méjlighet att
utforma svaren sa som personen sjalv 6nskar. Intervjufragorna behdver nddvandigtvis inte
stallas i en speciell ordning utan kan istallet valjas successivt utifran hur intervjun utvecklas.
Bryman (2011) menar vidare att det ar av betydelse att intervjuaren visar intresse, uppmuntrar
diskussionen och agerar pa ett flexibelt satt genom stalla foljdfragor, aterkoppla till omraden
som har diskuterats tidigare eller aterkomma till de intervjufragor som inte har besvarats av
respondenten (ibid.). Innehallet i intervjuerna pa Volvo utvecklades pa olika satt eftersom jag
stallde fragor i olika ordning till respondenterna beroende pa vad som passade béast vid varje
tillfalle. Dock sag jag till att alla teman behandlades i samtliga intervjuer far att fa ett
jamforbart resultat. Genom att agera pa ett flexibelt satt samt genom att stélla foljdfragor och
ha ett Oppet sinne ville jag skapa intervjutillfallen dar respondenternas egna uppfattningar fick
det storsta utrymmet.

Bryman (2011) anser att om det & mojligt bor en pilotstudie genomfdras innan den
huvudsakliga empiriinsamlingen pabdrjas. Syftet med en pilotundersokning ar att testa
intervjufragorna och att sakerstalla att studiens helhet blir bra (ibid.). For att jag skulle fa en
storre forstaelse for arbetssattet och ansvarsférdelningen av HR-arbetet pa Volvo inledde jag
datainsamlingen med att genomfora en pilotintervju med en HR-person pa Volvo.
Pilotintervjun gav mig en god grund till de dvriga intervjuerna samt till studiens inriktning. |
pilotstudien framkom mycket relevant information och darfor har jag valt att redovisa
informationen i empirikapitlet, dar jag har behandlat informationen likvardigt med de 6vriga
intervjuerna.

2.3 Genomforande

Under varterminen 2012 skrev jag min kandidatuppsats inom foretagsekonomi med inriktning
mot management pa Handelshdgskolan vid Goéteborgs Universitet. Tillsammans med en
kurskamrat undersokte vi vad strategiskt HR-arbete innebér samt vilka forvéntningar som
finns mellan HR-funktionen och linjechefer. Den kvalitativa studien genomfordes pa tva av
dotterbolagen inom Volvokoncernen, dér vi intervjuade fyra linjechefer och fem personer fran
HR-funktionen. Studien visade bland annat att samarbetet ar vél utvecklat mellan HR och
linjen, men att det inom ett fatal arbetsomraden finns ett forvantningsgap om vem av de tva
aktorerna som ska utfora vissa uppgifter, bland annat inom det personaladministrativa arbetet.
Jag har hanvisat till studien och beskrivit dess resultat utforligare vid tva tillfallen i
néstkommande teorikapitel. Infor den har studien ville jag férdjupa mig inom samarbetet
mellan HR-funktionen och linjecheferna och ga ett steg langre i kedjan genom att underscka
hur samarbetet ser ut mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare nér det galler
personalarbete i projektgruppen.

| och med att jag har genomfort en tidigare studie pa Volvo och darmed har en god
bakgrundsinformation om bland annat HR-funktionens och linjechefernas arbetssatt valde jag
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att aven genomfora den har studien pa foretaget. Jag tog kontakt med en person som arbetar
som HR Business Partner inom Advanced Technology & Research pa Volvo Group Trucks
Technology. Jag fick mgjlighet att traffa personen och genomfora en pilotintervju (se bilaga
1) dér jag fick en god bakgrundsinformation och méjlighet att stalla manga fragor. Jag
utformade sedan ett missivbrev (se bilaga 2) som bland annat beskrev studiens syfte och
upplagg och som kontaktpersonen skickade ut till ett fatal linjechefer och projektledare pa
enheten, samt till en HR-kollega pa en av enheterna inom Vehicle Engineering pa Volvo
Group Trucks Technology.

| samrad med min kontaktperson pa Volvo skickades missivbrevet ut pa ett malinriktat satt till
ett fatal seniora och juniora linjechefer respektive projektledare inom enheten, samt till en av
kontaktpersonens HR-kollegor. Enligt Bryman (2011) ar syftet med ett malinriktat urval att pa
ett strategiskt satt hitta och vélja ut de respondenter som ar relevanta for forskningsfragan
(ibid.). HR-personen var intresserad av att stalla upp pa en intervju och erbjod sig att tillfraga
ett fatal medarbetare pa hennes avdelning om att delta i undersokningen. Pa sa satt kunde jag
boka in en intervju med en linjechef med tidigare projektledarerfarenhet fran samma
avdelning som HR-medarbetaren. Genom missivbrevet kunde jag sedan boka in ytterligare
tva intervjuer med linjechefer pa kontaktpersonens enhet, dar en av dem arbetar som
tillférordnad chef och tidigare har arbetat en langre tid som projektledare. Genom en
projektmedarbetare som arbetar pa kontaktpersonens enhet fick jag hjalp med att kontakta en
projektledare inom samma enhet, som var intresserad av att stélla upp pa en intervju.

Totalt har jag genomfort sex intervjuer inklusive pilotintervjun och jag har anvant mig av fyra
olika intervjumallar (se bilaga 3-6) som mailades till respondenterna innan intervjuerna
genomfordes. Samtliga intervjumallar innehaller fem olika teman och ar anpassade utifran om
respondenten dar en HR-medarbetare, linjechef, projektledare eller en linjechef med tidigare
projektledarerfarenhet. Under intervjuerna har jag anvant begreppet gruppchef istéllet for
linjechef eftersom de enligt min kontaktperson framforallt anvander begreppet gruppchef pa
Volvo. Dock har jag anvant begreppet linjechef genomgaende i rapporten, bortsett fran vissa
citat, for att underlatta for lasarens forstaelse.

Alla intervjuer forutom pilotintervjun spelades in och transkriberades. Utifran de fem olika
teman som anvéndes i intervjumallarna sammanstélldes det empiriska underlaget under 13
olika teman. Respondenterna har tilldelats fiktiva namn i empirikapitlet, dar de tva
medarbetarna fran HR-funktionen har tilldelats fornamn pa H, linjechefer har tilldelats
fornamn pa L och projektledaren har fatt ett fornamn pa P. | analysen har jag sedan reducerat
antalet teman till sex olika omraden som é&r tydligare kopplade till undersékningens tva
fragestallningar. Slutligen har jag sammanstallt analysen i ett fatal slutsatser som ska svara pa
studiens tva fragestallningar.



2.4 Etik

Inom samhallsvetenskaplig forskning finns det enligt Patel och Davidson (2011) fyra
grundlaggande etiska principer att ta hansyn till vid insamling av empiri. De fyra
etiketikreglerna har formulerats av Vetenskapsradet och utgdrs av ett informationskrav,
samtyckeskrav, konfidentialitetskrav samt nyttjandekrav. Informationskravet innebér att
respondenten ska informeras om studiens syfte och tillvagagangssatt. Respondenten har
vidare ratt att sjalv bestamma 6ver sin medverkan och kan ndr som helst vélja att avbryta
deltagandet, i enlighet med samtyckeskravet. Konfidentialitetkravet innebér att uppgifter om
den intervjuade personen ska behandlas med stérsta mojliga forsiktighet och obehoriga ska ej
fa tillgang till uppgifterna. Slutligen medfor nyttjandekravet att den information som samlats
in om enskilda personer endast far nyttjas till forskningsandamalet (ibid.).

| det utskickade missivbrevet beskrevs studiens syfte och de tillfragade personerna
uppmanades att kontakta mig om de ville ha ytterligare information om studien innan de
skulle ta ett beslut om att stalla upp pa en intervju eller inte. Varje intervju har sedan borjat
med att aterigen klargora studiens bakgrund och syfte med maojlighet for intervjupersonerna
att stalla fler fragor. De tillfragade medarbetarna pa Volvo har sjalva fatt besluta om sin
medverkan, i enlighet med samtyckeskravet. Respondenterna har vidare informerats, bade i
missivbrevet och under intervjuerna, om att deras svar kommer att redovisas anonymt i
forskningsrapporten. Slutligen kommer informationen som har framkommit under
intervjuerna enbart att anvandas for att kunna besvara studiens tva fragestallningar.

2.5 Trovardighet

Eftersom min kontaktperson pa Volvo valde ut och tillfragade aktuella respondenter finns det
en risk att urvalet har paverkats av vilken bild kontaktpersonen vill ge av foretaget och de
anstalldas asikter. Det ar mojligt att till exempel linjecheferna valdes ut pa grund av att de ar
mycket insatta och intresserade av HR-arbetet eller pa grund av att de har ett val utvecklat
samarbete med HR-funktionen och projektledarna. Det finns éven en risk att respondenterna
inte talar sanning om de vill framstéalla sin arbetsgivare eller sig sjalva pa ett visst sétt. Dock
har flera av intervjupersoner papekat att de tycker att studiens @mne é&r relevant for foretaget
och att det finns ett behov att utreda den aktuella fragestallningen. Jag upplever att
respondenterna istéllet har sett intervjuerna som ett lampligt tillfalle till att fa ge sina
individuella synpunkter. Studiens d&mne uppfattades troligtvis inte som kénsligt av
respondenterna och resultatet har presenterats anonymt, vilket borde minska risken att bade
kontaktpersonen och respondenterna vill framstélla foretaget pa ett visst satt.



3. Teori och tidigare forskning

Kapitlet inleds med att definiera begreppet projekt samt att beskriva HR-funktionens
arbetsomraden och strategiska utveckling. Sedan presenteras teorier och tidigare forskning
utifran linjechefens respektive projektledarens arbetsroll och utmaningar. Darefter redogor
teorikapitlet for samarbetet mellan HR-funktionen och linjechefer samt mellan linjechefer och
projektledare for att sedan beskriva samarbetet mellan de tre aktérerna.

3.1 Definition av projekt

Flexibilitet kan ses som en generellt vdxande organisationstrend under 2000-talet och
innefattar bland annat anvandandet av temporara organisationsformer, som till exempel team,
natverksbaserad organisering och projekt. Organisationstrenden medfor att den stabila
organisationen maste lamna utrymme for tillfalliga organisationsformer med syfte att l6sa
komplexa uppgifter (Rovik, 2008). Projekt som begrepp anvénds frekvent och i manga olika
sammanhang. Begreppet kan innefatta aktiviteter som pagar i flera ar eller decennier till nagot
som slutfors pa nagra timmar (Blomberg & Lundin, 2009). Ett projekt definieras vanligtvis
som:

... en1itid och fran ovrig verksamhet avgriansad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade
resurser ska na ett bestamt mal.

(Aniander, Blomgren, Engwall, Gessler & Gramenius, 1998, 91).

Projektgruppen sétts samman utifran en tvarfunktionell struktur, vilket innebér att projektet
bestar av individer som innehar kompletterande kompetenser. Syftet med projekt ar att genom
projektmedlemmarnas olika kompetenser skapa en samverkan for att kunna l6sa en ny och
unik uppgift som inte kan bearbetas i den vanliga organisationen. Projektgruppen leds och
samordnas av en projektledare och tillsammans arbetar de mot ett eller flera mal som
vanligtvis har bestdmts av foretagsledningen (Rapp Ricciardi & Schaller, 2009).

3.2 Strategiskt HR-arbete

Begreppet Human Resources kan pa svenska dverséttas till begreppet humankapital, vilket
innefattar ménniskors kunskaper, fardigheter och andra fysiska och psykiska egenskaper som
bidrar till en organisations produktionsférmaga, genom insatser inom bland annat
kompetensutveckling, rehabilitering och hélsa (Nationalencyklopedin, 2013). HR-funktionen
arbetar vanligtvis med bade strategiskt, operativt och administrativt personalarbete. Det
strategiska personalarbetet innebér att arbeta samordnat med ledningsgruppen och att utforma
HR-strategier som ar anpassade utifran foretagets affarsmal. Det operativa arbetsomradet
utgors av det I16pande HR-arbetet i verksamheten, som anstéllning och avveckling av
personal, medan det administrativa ansvaret innefattar personalrelaterad administration inom
bland annat rekrytering, l6nearbete och utbildning (Granberg, 2011).



Fran slutet av 1990-talet har HR-funktionen generellt sett utvecklats mot att bli allt mer
strategisk och styrningsinriktad i flertalet organisationer. Efter den nya utformningen av HR-
funktionen &r forvantningarna idag ofta stora pa HR-personalen i dessa organisationer, da de
ska vara inriktade mot organisationens konkurrenskraft och affarsmal (Rovik, 2008).
Omvandlingen av HR-funktionen har skett vid en tid da traditionella personaladministrativa
uppgifter outsourcats eller centraliserats och effektiviserats med hjalp av IT, vilket pa sa satt
har frigjort resurser och arbetskapacitet som istéllet har kunnat anvéandas till det strategiska
HR-arbetet. Utvecklingen inom HR har dven medfort att allt mer personalarbete dverforts till
forsta linjens chefer och deras medarbetare (Granberg, 2011).

Ulrich och Brockbank (2007) betonar att den strategiska HR-funktionen bor vara inriktad mot
att skapa varde till organisationens interna och externa aktorer. Den strategiska utvecklingen
innebar att HR-medarbetare i storre utstrackning arbetar med att skapa HR-processer som &r
samstammiga med organisationsstrategin samt &r delaktiga i affarsstrategidiskussioner dar de
bidrar med kunskaper om hur foretaget kan investera resurser for att uppna affarsmal (ibid.)
For att det strategiska HR-arbetet ska kunna fa genomslagskraft i verksamheten ar det viktigt
att HR-strategier ar integrerade med organisationsstrategin och att HR-funktionen formedlar
en stark identitet med vélutvecklade synséatt gentemot den Gvriga organisationen (Granberg
2011). Nar jag vidare i studien anvander begreppet HR-funktion &r det den strategiska HR-
inriktningen jag syftar pa. Jag har bortsett fran det operativa och administrativa arbetet inom
HR-funktionen da det till stor del ar centraliserat eller 6verfort till linjecheferna.

3.3 Linjechefens perspektiv

Utifran en nordeuropeisk studie beskriver Brewster och Holt Larsen (2000) att HR-funktionen
vanligtvis har det strategiska och 6vergripande ansvaret for personalfragor, medan
linjecheferna har ett personalansvar som innebadr att de ska genomfora det faktiska
personalarbetet. Studien visar att innehallet i linjechefernas personalansvar ser olika ut i olika
lander och i olika organisationer, men att det vanligtvis innefattar arbete med rekrytering,
kompetensutveckling, personaladministration, hédlsa och arbetsmiljo och i vissa fall &ven
I6nesattning. Dock ar ansvaret ofta delat med HR-funktionen nér det galler omraden som
kraver specialistkunskaper, som till exempel personalfragor inom arbetsrétt (ibid.). HR-
funktionen kan da fungera som ett chefsstod och expertfunktion genom att ha en konsultativ
och coachande roll for att underl&tta chefernas personalarbete (Ulrich & Brockbank, 2007).

Linjechefer kan vidare anses ha en nyckelroll nér det galler att formedla och implementera
HR-relaterade strategier och policys i organisationen. Dock finns det en risk att
personalrelaterade fragor nedprioriteras vid brist pa relevant HR-kompetens, intresse eller tid
hos linjechefen. HR-arbetet i organisationen kan pa sa séatt bli lidande, vilket i slutandan
framforallt drabbar de underordnade medarbetarna (Keegan m.fl. 2012). Aven Hallsten,
Boglind & Thilander (2007) beskriver utifran en litteraturstudie om den sé kallade HR-
transformationen och dess konsekvenser att det &r vanligt att linjechefer inte har tillrackligt



med kunskap eller intresse for att hantera personalfragor. Tidsbrist eller hog arbetsbelastning
kan skapa negativa konsekvenser genom ett alltfor kortsiktigt synsatt i linjechefens
personalarbete. Bredin och Soderlund (2012) menar att linjechefens 6kade personalansvar
staller krav pa en ny linjechefsprofil och andra typer av kompetenser an tidigare for att
linjechefen ska kunna uppfylla ansvaret. Hallsten (2003) beskriver genom tidigare
ledarskapsforskning att linjechefen bland annat bor besitta en god social kompetens for att
kunna engagera och inspirera medarbetare samt ha en god formaga att ta tag i och losa
konflikter.

| och med HR-funktionens strategeiska utveckling har det dven uppstatt ett 6kat ansvar for
linjechefen att pa egen hand hitta information och I6sa uppkomna problem. Med hjalp av
teknik har det personaladministrativa arbetet kunnat effektiviseras i stor utstrackning genom
att information och svar pa rutinmassiga och vanliga fragor samlas och laggs ut i olika
portaler dar chefer och medarbetare sjélva kan lasa sig till svaret (Ulrich, Brockbank,
Younger, Nyman, & Allen, 2009). | en studie pa Volvo visade det sig att linjechefer ofta
saknar tid och kunskap att pa egen hand utféra de personaladministrativa uppgifterna. En och
samma uppgift tar ofta langre tid for linjechefen att utféra jamfort med HR-funktionen, vilket
inte kan anses vara tidseffektivt eller kostnadsbesparande. De nya tekniska systemen for
personaladministration upplevs vara svarhanterliga och det behdvs mer utbildning, ett 6kat
administrativt stod eller fler standardiserade mallar for att det personaladministrativa arbetet
ska kunna utforas pa ett effektivt sétt av linjecheferna (Bontell & Sjostrom, 2012).

3.4 Projektledarens perspektiv

En projektledare kan definieras som en “’formellt tillsatt chef som har till uppgift att leda och
koordinera projektteam” (Rapp Ricciardi & Schaller, 2009, 15). Vidare menar Rapp Ricciardi
och Schaller (2009) att projektledaren vanligtvis ar ansvarig for att planera, genomféra och
avsluta projekt. Planeringsfasen kan innefatta arbete med bland annat budgetering och
schemaldggning for projektet samt rekrytering av projektmedlemmar. Under
implementeringen av projektet &r projektledaren ansvarig for att informera ledningen om
projektets status och motivera projektmedarbetarna till att prestera. I den avslutande fasen ar
projektledaren ansvarig for att knyta samman projektet och forsékra sig om att de
ursprungliga malen &r uppfyllda (ibid.).

Det kan uppsta flera svarigheter i och med att projektets uppgift ar nytt och unikt och att det
darmed inte finns nagra givna mallar eller tidigare 16sningar att folja for att kunna bearbeta
problemet. Det kan vara problematiskt att avgora hur mycket resurser ett projekt behdver,
vilket kan leda till en orealistisk tidsplanering samt brist pa personella, materiella eller
ekonomiska resurser. Projektet behdver troligtvis vissa medlemmar i vissa faser, men inte alla
medlemmar i alla faser, vilket kan orsaka bade under- och éverbemanning inom ett och
samma projekt (Thylefors, 2007). Projektledare stallas ofta infor htga krav pa prestationer
och resultat, samtidigt som de vanligtvis saknar formell makt och auktoritet for att kunna
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paverka projektets resurser. De personer som befinner sig hogre upp i hierarkin och mer
distanserat fran projektet ser troligtvis mer optimistiskt pa projektets resursramar och
malsattningar, jamfort med projektledaren och projektmedlemmarna. Ett véalorganiserat
projekt bor pa sa satt inte vara en garanti for framgang (Rapp Ricciardi, 2012-01-23).

Enligt Blomberg och Lundin (2009) handlar projektledning om att arbeta med unika uppgifter
samt att kunna hantera manniskor som inte har arbetat med varandra tidigare. Det &r pa sa sétt
viktigt att projektledaren kan handskas med den osékerhet som uppstar och att kunna dra nytta
av den i projektet. I och med att projektet praglas av nya uppgifter, ménniskor och
gruppkonstellationer finns det goda mojligheter for att framja kreativitet och innovation. Aven
Rapp Ricciardi och Schaller (2009) betonar att projektledaren bér kunna hantera osékerhet
och férandringar. Férutom att administrera projektet handlar projektledning till stor del om att
handskas med intellektuella processer som uppstar i och med projektets och teamets olika
utvecklingsfaser. Tonnquist (2010) betonar att projektledaren har en viktig uppgift i att ge
feedback till projektmedarbetarna, framja motivation samt I6sa uppkomna konflikter.
Projektledaren bor ha ett genuint intresse for manniskor, en god kommunikationsférmaga
samt formagan att kunna fungera som en coach och uppmarksamma individerna i projektet.

Projektledaren &ar i manga fall den narmaste ledaren for projektteamet, vilket kan anses vara
ett viktigt incitament for att skapa ett formellt personalansvar hos projektledaren. Dock har
omradet ett begransat utrymme inom forskningen i och med svarigheterna for projektledare
att ha ett langsiktigt synsatt inom projektgrupper, dér projektmedlemmarna standigt avslutar
och paborjar nya projekt med nya projektledare (Bredin & Séderlund, 2011). | och med att ett
projekt som helhet har ett kortsiktigt fokus och ar tydligt uppgiftsorienterat kan det anses
naturligt att HR-fragor far en nedtonad betydelse och att fokus istéllet ligger pa deadlines,
leveranser och resultat inom projektet (Séderlund & Bredin, 2005). Liksom risken for
linjechefens ointresse och oférmaga att utfora HR-arbete kan det aven ifragaséttas om
projektledaren har tillrackligt med kunskap, tid och intresse for att hantera HR-fragor i
projektgruppen (Keegan, Huemann & Turner, 2012).

3.5 Samarbete mellan HR-funktionen och linjechefer

Strategiskt HR-arbete handlar inte bara om strategisk planering, utan &ven om hur HR-
strategierna implementeras och hur HR-funktionen forhaller sig till och samarbetar med
linjecheferna. For att HR-strategierna ska medfora ett lyckat resultat for foretaget maste
strategierna fungera som en del av foretagets konkreta vardag och anvandas i linjechefernas
dagliga arbete. Darfor ar det viktigt att sdkerstalla att HR-insatserna ar anpassade och
accepterade av den 6vriga verksamheten (Granberg (2011). Ulrich och Brockbank (2007)
menar att det kravs ett nara samarbete mellan HR-funktionen och linjecheferna, dar HR-
medarbetarna bidrar med informations- och kunskapsunderlag for att linjecheferna sedan ska
kunna fatta beslut som gynnar verksamhetens ekonomiska resultat (ibid.). HR-arbetets utfall
avgors darmed till stor del av hur linjecheferna agerar i och med deras nyckelposition i det
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operativa HR-arbetet. Det ar darfor viktigt att HR-funktionen konsulterar linjecheferna vid
framtagning av exempelvis nya riktlinjer eller policys eftersom det &r upp till linjecheferna att
implementera idéerna i verksamheten (Boxall & Purcell 2008).

Som tidigare ndmnts har HR-funktionens strategiska utveckling medfort att allt mer operativt
personalarbete flyttas 6ver fran HR-funktionen till linjecheferna. Soderlund och Bredin (2005)
betonar att 6verlamnandet av personalansvar till linjecheferna maste ske pa ett tydligt satt. Det
ar aven viktigt att fortydliga HR-funktionens strategiska roll som ska fungerar pa ett
konsultativt och inte administrativt satt (ibid.). Det finns en risk att ett forvantningsgap mellan
HR-funktionen och linjechefer uppstar om ansvarsgransen mellan de tva aktérerna inte ar
tillrackligt tydliggjord av HR-funktionen. Vissa linjechefer kan i sa fall forvanta sig att HR-
funktionen ska fungera som den alltid har gjort, det vill sdga som en personaladministrativ
enhet, medan andra ar 6ppna for den nya strategiska HR-inriktningen dar HR-funktionen
fungerar som ett bollplank gentemot linjecheferna. Forvantningarna pa HR-funktionen kan
aven grundas i linjechefernas personlighet och sjalvstandighet. Yngre chefer har ofta ett
oppnare forhallningssatt mot den nya HR-strukturen, medan aldre chefer med langre
anstallningstid bland annat upplever de nya tekniska systemen for personaladministration som
svara och alltfor tidskravande (Bontell & Sjostrom, 2012).

3.6 Linjechefskap kontra projektledarskap

| litteraturstudien av Huemann med flera (2007), som ndmndes inledningsvis, visar resultatet
att den personalansvariga linjechefen vanligtvis ansvarar for langsiktiga insatser i
projektgruppen, som utvardering av individuella prestationer, kompetensutveckling och
upprattande av beléningssystem, medan projektledarens skoter det dagliga arbetet i projektet.
Dock menar Bredin och Sdderlund (2011) att projektledaren spelar en viktig roll i att skapa
HR-vérde i en projektintensiv organisation. Projektledaren kan bidra i HR-arbetet genom att
motivera och ge feedback till projektmedlemmarna, men &ven genom att samarbeta med
linjechefen for att ge input nér det galler utvardering av projektet och projektmedlemmarnas
arbetsprestationer (ibid.). Pa grund av den dkade projektifieringen i arbetslivet minskar
nérheten mellan linjechef och medarbetare i och med att projektmedarbetarna ar utspridda i
olika projekt. Nar narheten mellan linjechef och projektmedarbetare minskar ar det viktigt att
projektledaren kan fungera som en lank déremellan och relationen mellan linjechef,
projektledare och projektmedlem far pa sa satt en avgorande betydelse for HR-arbetets
utdvning (Soderlund & Bredin, 2005).

Forutom ett langsiktigt eller kortsiktigt synsatt hos linjechefen respektive projektledaren,
menar Eklund (2011) att det dven finns manga andra skillnader mellan projektledarskapet och
linjechefskapet, samt att manga ser projektledarskapet som mer kravande jamfort med
linjechefskapet. Enligt Rapp Ricciardi och Schaller (2009) kan linjechefen liknas vid en
specialist som arbetar inom en avdelning eller funktion med specifika uppgifter.
Projektledaren kan istéllet liknas vid en generalist, som maste ha en god kénsla for helheten
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och besitta ett bredare kunskapsfalt. Istallet &r det projektmedlemmarna som innehar
specialistkunskapen och arbetar mer detaljerat, med samordning fran projektledaren.
Ytterligare en skillnad &r att linjechefen arbetar kontinuerligt med uppgifter, medan
projektledaren arbetar temporért med olika projekt déar projektresultatet till stor del avgor
projektledarens fortsatta arbete och karriar. Vanligtvis anses projektledaren ansvara for bade
framgangar och misslyckanden i projektet och resultatet av projektet exponeras ofta pa ett
tydligare sétt jamfort med linjeorganisationen. Linjechefen bedoms pa sa satt utifran sina
individuella prestationer, medan projektledaren bedéms utifran projektteamets kollektiva
arbetsinsats (ibid.). Det kan dven finnas skillnader i mgjligheter for kompetens- och
karriarutveckling for linjechefer och projektledare. Storre foretag har ofta fastlagda och
tydliga karriarvagar for linjechefer, men fa foretag erbjuder samma karriarmojligheter for
projektledare (Tonnquist, 2010).

3.7 Samarbete mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare

Som né&mndes inledningsvis menar Bredin och Sdderlund (2012) att det finns ett gemensamt
ansvar mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare nar det géller HR-relaterade
fragor i det projektbaserade foretaget. De tre aktorerna arbetar till stor till avskilt fran
varandra, men resultatet av det gemensamma personalarbete avgors till stor del hur de
interagerar med varandra:

Denna interaktion kan innefatta koordination gallande vissa ansvarsomraden och processer, och
det kan ocksa innefatta narmare samarbete — kooperation — for gemensam styrning av centrala
HRM-processer.

(Bredin & Sdderlund, 2012, 269).

For att underlatta interaktionen ar det viktigt att kartlagga roller, rutiner och kompetensbehov
for de tre aktorerna (ibid.). | en studie av Soderlund och Bredin (2005) pa fyra storre svenska
projektintensiva foretag visar resultatet att projektledaren har en betydelsefull roll i
organisationernas HR-arbete framforallt nar det galler arbete med projektmedlemmarnas
motivation, utvardering av deras arbetsprestationer, strategisk kompetensférsorjning och
aterforing av information till linjechefen. Det forekommer ingen storre kontakt mellan HR-
funktionen och projektledarna trots att projektledarna ofta arbetar ndrmare
projektmedarbetarna an vad linjecheferna gor. Studien visar ett behov av att fortydliga
projektledarnas HR-ansvar samt att utforma system som underlattar kommunikationen och
interaktionen mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare (ibid.). I projekt- och
kunskapsbaserade foretag dar medarbetarnas kompetenser utgor en stor del av foretagets
konkurrensfordelar kan det anses vara extra viktigt att HR-funktionen upprattar och utvecklar
system for rekrytering, urval, utveckling, beléning och andra traditionella HR-aktiviteter, som
ar anpassade till den projektbaserade miljon i foretaget (Clark & Colling, 2005). Dock menar
Soderlund och Bredin (2012) att omradet har ett begransat utrymme inom forskningen och att
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det behdvs mer kunskap om hur foretag kan skapa effektiva system for att attrahera, motivera,
utvardera och utveckla projektmedarbetare.

| en artikel i HR Magazine diskuterar Grossman (2009) hur HR-funktionen kan stétta och
paverka projektledarnas arbete. Att stotta ett projektintensivt foretag som har manga olika
pagaende projekt med olika tidslangder kan vara en stor utmaning for HR-funktionen.
Projektledaren har ofta ett kortsiktigt synsatt i och med projektets tidsbegrénsade karaktar och
visar ofta ett litet intresse for exempelvis langsiktig karriar- och kompetensutveckling av
projektmedarbetarna. Tillsattande av projektledare gors ofta utifran individens tekniska
kunskaper. Dock bor projektledaren &ven besitta kunskaper inom bland annat ledarskap,
teamutveckling och motivationsfragor for att kunna utfora ett lyckat projektledarskap.
Grossman (2009) beskriver vidare sju ”’best practices” for HR-funktionens arbete i det
projektbaserade foretaget. HR-funktionen behdver bland annat vara delaktig i urvalet av
projektledare, trdna och utveckla projektledare och projektteam samt uppmuntra projektledare
och linjechefer till att samarbeta med varandra. Soderlund och Bredin (2005) menar att det
aven &r viktigt att HR-funktionen arbetar férebyggande och kan kartldgga de problem som
kan uppsta i projekten. HR-funktionen bor fungera som konsultativt stod gentemot
linjecheferna samt inneha en projektorienterad inriktning och medvetenhet for att
linjecheferna i sin tur ska kunna atgarda problemen i projekten.

| en fallstudie av fyra projektbaserade foretag inom olika branscher i Europa och USA
beskriver Keegan med flera (2012) att det &r vanligt att HR-uppgifter fors over till
projektledare, men att tillskrivningen av ansvar kan ske pa ett formellt eller informellt sétt och
variera bade mellan och inom organisationerna. Det ar &ven vanligt att HR-funktionen inte ar
medvetna om hur projektledare kan bidra i HR-arbetet och att de istallet endast &r inriktade pa
att stotta linjecheferna i deras arbete. De foretag som anvander projektifiering som en
nyckelstrategi tenderar dock mer mot att uppmarksamma och stotta projektledaren i sitt
arbete. Aven Soderlund och Bredin (2005) menar att HR-funktionen ofta ar linjeorienterad
och att det darfor saknas en formell relation mellan HR-funktionen och projektledarna.
Keegan med flera (2012) betonar att HR-funktionen istéllet bor vara inriktad mot att stotta
bade linjechefer och projektledare i deras respektive ledarroller och utmaningar.
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4. Empiri

Kapitlet inleds med en kort presentation av respondenterna och de tva arbetsplatserna pa
Volvo dar studien ar utford. Under de fyra foljande avsnitten beskrivs olika aspekter av
linjechefs- respektive projektledarrollen foljt av tre olika avsnitt som redogor for hur det
operativa personalarbetet genomférs pa Volvo. Sedan presenteras projektledarens respektive
HR-funktionens delaktighet i det operativa personalarbetet och darefter beskrivs HR-
funktionens utmaningar. De sista tre avsnitten i kapitlet behandlar interaktionen mellan HR-
funktionen, linjechefer och projektledare pa Volvo.

4.1 Presentation av respondenter och de undersokta arbetsplatserna

Respondenterna har en anstéllningslangd mellan 8-19 ar inom Volvokoncernen och de arbetar
for narvarande inom tva av sju ansvarsomraden pa Volvo Group Trucks Technology, vilka
presenteras under avsnitt 4.1.1 och 4.1.2 nedan. De tva respondenterna inom HR-funktionen,
Hannes och Helena, arbetar som HR Business Partners och supportar ca 40 chefer var. De
arbetar bland annat med att stétta cheferna i olika personalfragor och uppmuntrar dem till att
tanka langsiktigt i personalarbetet, som en del i det strategiska HR-arbetet. De tre intervjuade
linjecheferna har tidigare arbetat som projektledare pa Volvo. Lars har arbetat sex ar som
linjechef och en kortare tid som projektledare, medan Lisen och Lena har flera ars erfarenhet
av att vara projektledare och arbetar nu som linjechefer sedan ett till tva ar tillbaka. Lars,
Lisen och Lena ansvarar for 19, 15 respektive 42 medarbetare och deras arbetsuppgifter
inkluderar bland annat ekonomi- och personalarbete samt arbete med bemanning och
prioritering av projekt. Lenas medarbetare bestar av hélften fastanstéllda pa Volvo och hilften
konsulter, och Lars har ett globalt ansvar med medarbetare i Sverige, Frankrike, USA och
Indien. Patric har arbetat som projektledare i 14 &r inom Volvo och menar att
projektledarrollen innebar att ansvara for ekonomisk uppféljning av projektet, leda det i ratt
riktning och se till att det finns tillrackligt med resurser. Han menar vidare att arbetet som
projektledare innebér att sékerstélla:

... att vi levererar de mal, uppgifter och leveranser som vi har étagit oss. Det bygger pa ett
kontrakt kan man séga.

4.1.1 Vehicle Engineering

Helena och Lena arbetar inom ansvarsomradet Vehicle Engineering pa Volvo Group Trucks
Technology. Enligt Helena bestar deras enhet av drygt 500 medarbetare, dar halften &r
anstéllda pa Volvo och hélften dr konsulter. Lena menar att enheten bedriver sma och stora
projekt inom framférallt ’produktutveckling med fokus pa el”. Lena &r en av de 40-45
linjechefer som Helena supportar i sin roll som HR Business Partner (se figur 4.1 nedan).
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4.1.2 Advanced Technology & Research

Hannes, Lars, Lisen och Patric arbetar inom ansvarsomradet Advanced Technology

& Research och enligt Hannes bestar deras enhet av ca 500 medarbetare globalt sett, dar ca
400 medarbetare arbetar i Sverige. Enheten bedriver sma och stora teknikorienterade
forskningsprojekt och Lisen menar att enheten framforallt arbetar med sma projekt med korta
tidslangder. Hon forklarar att i de sma projekten kan projektledarna aven sjélva jobba som
projektmedarbetare, samtidigt som de kan arbeta som projektmedlemmar i ytterligare projekt.
Patric beskriver hur projektledaren antingen kan vara ytterst ansvarig eller jobba som
delprojektledare, dar personen arbetar som projektmedlem men har ett delansvar inom bland
annat inkop, eftermarknad, produktion och konstruktion. Hannes fran HR-funktionen
supportar linjecheferna Lars och Lisen, och Patric ingar i Lars personalgrupp.

Advanced Technology Vehicle Engineering
& Research

Figur 4.1: Respondenter p& Volvo Group Trucks Technology

4.2 Linjechefens personalansvar

Enligt Hannes och Helena fran HR-funktionen dr linjechefen ytterst ansvarig for arbetet *fran
anstéllning till avslut” for medarbetarna. Helena, linjechefen Lisen och projektledaren Patric
anser att linjechefens personalansvar innebar arbete med rekrytering, kompetensutveckling,
medarbetarsamtal och lonesattning. Helena och Lisen papekar att det dven innebar arbete med
motivation, halsa och arbetsmiljo. Helena anser att personalansvaret kan yttra sig pa olika sétt:

Gruppchefen har hela personlansvaret skulle jag vilja saga, men sen ar det val sa att olika chefer
lagger olika vikt i hur mycket det &r.

Enligt linjechefen Lars innebdr personalansvaret att coacha medarbetarna. Han ser det som
mycket viktigt att ha tva stora 6ron” for att lata medarbetarna prata ut innan han sjalv som
linjechef kommer med synpunkter pa hur en viss situation bor hanteras. Han betonar dven
vikten av att bygga upp ett fortroende gentemot medarbetarna for att de ska kunna stélla vilka
fragor som helst, bade pa ett professionellt och personligt plan.
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4.3 Linjechefens utmaningar i och med personalansvaret

Helena tror att en utmaning for chefen ar att ha dverblick Gver projektmedarbetarna da de &r
utspridda i olika projekt och inte arbetar pa samma fysiska plats. Hon tror att det ar svarare for
chefen att utdva personalansvaret och upptéacka personalrelaterade problem i en arbetsgrupp
pa en projektbaserad avdelning jamfort med i en traditionellt strukturerad avdelning.

Lars papekar betydelsen av att ha en bra sjalvkannedom som chef och veta hur man sjélv
fungerar for att kunna stétta och hjalpa medarbetarna pa ett bra sétt. Lena anser att
personalansvaret for med sig “utmaningar pé tva plan”. Det kan vara svart och tidskravande
att tolka och forsta lagar, regler, avtal med mera. Den tyngre utmaningen anser hon dock vara
att bibehalla motivation och intresse hos medarbetarna, vilket dven Lisen papekar ar en
utmaning. Lisen menar vidare att det kan vara svart att upptacka och ta tag i problem tidigt
eller i basta fall kunna forbygga att de uppstar. Hon forklarar att det hela tiden dyker upp nya
situationer och att det inte finns nagra tidigare mallar att folja vid hanteringen av
personalrelaterade fragor, vilket hon ser som en del av charmen med jobbet:

Man blir alltid forvanad och det hander alltid saker som man inte ens kunde fantisera om skulle
dyka upp pa kartan. Man kan komma en vanlig morgon och dricka kaffe och sen pa eftermiddagen
sitter man dér i chocktillstand och undrar hur gick det har till?

Patric tror att det ar kravande att vara linjechef pa Volvo eftersom cheferna har sd pass manga
olika uppgifter och ansvarsomraden. Han upplever att personalstodet gentemot medarbetarna
kan vara for litet ibland hos vissa linjechefer, vilket han tror beror pa tidsbrist och att chefen
arbetar i manga andra forum samtidigt.

4.4 Linjechefskap kontra projektledarskap

Enligt Helena &r chefens uppgift att leda och fordela arbetet, medan projektledaren driver det
tekniska arbetet framat. Lena menar att bada rollerna stills infor *problemldsning pé hog
niva”, men for projektledaren géller problemen framforallt tekniska aspekter, medan
linjechefen hanterar personalrelaterade problem.

Lisen anser att som projektledare handlar det precis som for linjechefen om att inspirera och
driva manniskor framat. Dock har linjechefen en helt annan bakgrundsinformation om
medarbetarna &n vad projektledaren har och linjechefen behdver till skillnad fran
projektledaren ta hansyn till ett langsiktigt perspektiv nar det géller exempelvis kompetens-
och Kkarriarutveckling av medarbetarna. Hon menar att projektledaren istéllet kan ses som en
“kravstéllare” som dr mer inriktad pa att 16sa kortsiktiga problem och som dérmed ser mer till
individens faktiska och nuvarande kompetens &n individens intresse och
utvecklingsmaojligheter.

Enligt Lars medfor projektledarrollen ett smalare fokus med mer begransade uppgifter och
yttre ramar, jamfort med linjechefsrollen. I linjechefsrollen finns det inga yttre grénser, utan
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linjechefen maste sjalv kunna sétta granser och fordela tiden pa effektivt satt mellan olika
obegransade” arbetsomraden.

4.5 Projektledarens utmaningar

Lena upplever att bade linjechefer och projektledare pa Volvo har en stor arbetshelastning och
att det & manga sma saker som tar tid och uppmarksamhet och som de maste kunna salla
mellan. Lena och Patric anser att projektledarens storsta utmaning &r att prioritera vad som ar
viktigast i projekten och att anvanda tiden pa ratt satt eftersom det ar projektledarens ansvar
att se till att projektet uppfyller malet med de medel som &r avsatta.

En annan utmaning enligt Patric ar att beddma hur manga projekt man som projektledare
klarar att driva samtidigt. Vanligtvis brukar han leda 3-4 mindre projekt samtidigt med totalt
10-12 medarbetare. Han upplever att det finns en risk att bli ”’splittrad” och att det blir rorigt
nar man ar projektledare i flera projekt samtidigt. For att hantera situationen &r det viktigt att
skapa disciplin och struktur. Han ser det dock som lite av charmen med jobbet och menar att
nar han kommer till jobbet pa morgonen vet han inte riktigt hur dagen kommer att se ut, utan
att det hela tiden dyker upp nya saker.

Lars anser att projektledarna pa enheten kan stallas infor utmaningar nar det galler kreativet i
forskningsprojekten. Forskningsfragorna i dessa projekt ar oftast ganska hogt uppsatta och
projekteldaren maste pa sa satt konkretisera uppgiften, vilket kan vara problematiskt eftersom
det finns manga olika aspekter att ta hansyn till, som resursbehov och aktivitetsplanering.
Enligt Lars brukar darfor projektledarrollen varvas med projektmedlemsrollen pa avdelningen
for att projektledare ska fa mojlighet att varva ner och tillfalligt arbeta mindre kreativt och
nytankande for att sedan aterga till projektledarrollen.

4.6 Sammansattning av projektgrupper

Samtliga intervjupersoner menar att det &r linjechefens uppgift att utse projektledarna och
flera respondenter anser att det sker pa ett informellt sétt. Lisen menar att hon utser
projektledarna utifran deras kunskaper pa omradet. Lars tillfragar en potentiell projektledare,
baserat pa personens intresse och tekniska kunskaper, som far tacka ja eller ne;j.
Projektledaren Patric ar osaker pa hur projektledarna egentligen utses i och med att han inte
har jobbat sa lange pa den aktuella enheten. Han tror att val av projektledare grundas mycket
utifran en dialog mellan linjecheferna och att de utgar frén projektledarnas “profiler”, det vill
sdga vad projektledaren sjalva &r intresserade av och vill utvecklas inom.

Bade respondenterna som arbetar som linjechefer och den intervjuade projektledaren menar
att det &r linjecheferna som satter samman projektgrupperna. Enligt Lisen brukar
projektgrupperna séttas ihop med en blandning av seniora och juniora personer dér den
juniora medarbetaren far en “mentor” i projektgruppen. Lena utser projektmedlemmarna
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utifran deras kompetens och erfarenhet och menar att linjechefen ses som resursagaren och
har som uppgift att kalla samman och starta upp projektgruppen.

Respondenterna fran HR-funktionen forklarar att de inte ar delaktiga nar projektgrupperna
satts samman. Hannes &r inte sarskilt insatt i projektgrupperna och vet inte vilka som &r
projektledare och vilka som inte ar det. Han vet inte hur projekten sétts ihop, men antar att
linjechefen utser en projektledare som tillsammans med linjechefen skapar en projektgrupp.
Helena tror att projektgrupperna satts ihop mycket utifran tekniska kunskaper. Detsamma
galler nar projektledaren ska utses och hon anser att de snarare valjs utifran sina tekniska
kunskaper an formagan att kunna leda en grupp, vilket istéllet &r betydligt viktigare nar en
linjechef ska utses.

4.7 Kompetensutveckling av projektmedarbetare och projektledare

Respondenterna ar verens om att det ar linjechefernas ansvar att hantera
kompetensutvecklingen av medarbetarna. Lisen forklarar att det &r linjechefens uppgift att ha
en helhetssyn Gver sina medarbetare om vad de kan och vart de vill na. Enligt Lena finns det
ett stort kursutbud pa Volvo och Lisen menar att utveckling och larande &dven kan ske genom
att en junior projektmedarbetare arbetar i samma projektgrupp som en senior medarbetare.
Linjechefen Lars och projektledaren Patric som ingar i samma personalgrupp beskriver hur
linjechefen har en utvecklingsplan med respektive medarbetare och fér en kontinuerlig dialog
med medarbetarna for att vara informerad och uppdaterad om deras ambitioner och behov.

Bada respondenterna fran HR-funktionen beskriver hur Volvo for tillfallet arbetar med att
implementera en sa kallad utvecklingspipeline for projektledare. Pipelinen innehaller en
arbetsheskrivning, kompetenskrav och en karriartrappa med olika nivaer som &r skapade
utifran projektledarens kompetens. Syftet med pipelinen &r att skapa ett tydligare
projektledarspar som ska fungera likvardigt med det radande linjechefsparet pa Volvo. Lena,
som jobbade en langre tid som projektledare innan hon blev linjechef, anser att det finns ett
stort utbud av kompetensutvecklingsmoéjligheter for projektledare och papekar att det har
blivit populart med certifiering av projektledare. Patric som arbetar som projektledare haller
med Lena om att utbudet ar stort, men menar att det & mycket upp till honom sjalv vad han
vill gora.

Enligt Lars maste projektledaren genomfora vissa interna kurser for att 6ver huvud taget fa bli
projektledare. Han uppmuntrar sina projektledare till att prova nya projektledarmetoder,
baserat pa extern utbildning eller sjalvstudier. Precis som med projektmedlemmarna for han
en dialog med projektledarna om utbildnings- och utvecklingsmojligheter. Hannes menar att
det ar chefernas uppgift att kartlagga kompetensutvecklingsbehov hos projektledarna, men att
HR-funktionen kan delta i diskussionen med linjechefen nar det géller nyckelpersoner eller
hogre nivaer i foretaget.
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4.8 Hantering av personalrelaterade problem i projektgruppen

Hannes och Helena fran HR-funktionen fungerar som chefsstod och stottar linjecheferna i att
hantera personalrelaterade problem i projektgruppen, vilka ofta yttrar sig som arbetsrattsliga
fall enligt Hannes. Helena har inte varit direkt inkopplad i nagot problem i projektgruppen,
men daremot pa ett indirekt satt genom att vara ett stod till linjecheferna. Lena beskriver hur
konflikter mellan medarbetare kan paverka hela arbetsgruppen dven om konflikten bara &r
mellan tva personer eftersom:

... vildigt sma nyanser, kan gora valdigt stora skillnader.

Lena menar att hon inte ar radd for att ta tag i konflikter eller andra svara situationer utan
gérna angriper problemet for att 16sa situationen. Problemldsandet ser hon snarare som “en
del av tjusningen med jobbet”. Om problemet kan fa stora konskevenser tar hon hjilp av HR-
funktionen for att kunna diskutera konflikten och far rad hur hon bor agera. Hon har &ven ett
kontaktnat med flera mentorer som hon kan ventilera problem med och fa rad ifran. Lars
anser att konflikter ofta bygger pa missuppfattningar eller oklarheter och att de tyvarr tenderar
att upptackas lite for sent. Genom dialog med de berérda projektmedlemmarna om hur de har
uppfattat situationen har konflikterna oftast kunnat I6sas pa ett bra sétt enligt Lars.

4.9 Projektledarens delaktighet i personalarbetet i projektgruppen

Alla respondenterna papekar att projektledaren inte har nagot formellt personalansvar och att
projektledarna ar delaktiga i personalarbetet i 1ag utstrackning. Pa fragan om projektledarna
pa nagot satt skulle kunna vara delaktiga i personalarbetet, svarar Lars att:

Det &r en vildigt bra fraga, jag har inte funderat pa det.

Helena pa HR-funktionen menar att det bor ske en nara dialog mellan linjechefen och
projektledaren nar det géller kartlaggning av utbildnings- och utvecklingsbehov bland
projektmedlemmarna, men hur det sker i praktiken vet hon inte. Hannes tror att vissa
projektledare &r delaktiga i kompetenskartldggningen av medarbetarna genom att ge
information till chefen infor medarbetarsamtal, men att projektledarna da ”ger svar men inte
forslag” till linjechefen. De intervjuade linjecheferna och den intervjuade projektledaren
menar dock att projektledarna inte ar delaktiga i kompetensutvecklingsfragor som ror
projektmedlemmarna.

Bade Lisen och Lena menar att projektledaren kan vara delaktig i sasmmansattningen av
projektgrupper och komma med 6nskemal om hur sammansattningen bor se ut, d&ven om det
ar linjecheferna som har det formella ansvaret. Enligt Lisen kan projektledaren dven formedla
vilka 6nskemal projektmedlemmarna har till linjechefen och att projektledaren pa sa satt har
ett ”indirekt ansvar som kollega” gentemot sina projektmedarbetare nir det giller bemanning
av projekt. Patric forklarar att han inte har varit delaktig i nagot sammansattande av
projektgrupp, utan att han istéllet har kommit in i redan existerande projekt. Patric menar
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dock vidare att han sékert skulle kunna komma med 6nskemal om vilka personer eller
kompetenser som behdvs, &ven om de utses av linjechefen. Om projektledaren har starka
asikter om att ett projekt inte kan utforas utan en viss kompetens lyssnar sjalvklart linjechefen.
Enligt Patric ligger initiativet hos projektledaren att lamna dess 6nskemal. Han beskriver hur
han i slutet av hosten uttryckte att det behdvdes mer kompetens inom vissa omraden och att
han sag resultat av det sa smaningom:

Ar det kloka gruppchefer kanner de ju av att projektet kanske behéver lite draghjalp med den
kompetensen och da forstar de att ja, har behdver vi lite mer hjalp.

Hannes menar att projektledare kan anses ha ett informellt ansvar att motivera och ge
feedback till projektmedarbetarna. Helena forklarar att projektledaren ar véldigt lite delaktig i
personalfragor, men att linjechefen antagligen inte kan bedéma en projektmedlem om den inte
kontaktar projektledaren. Dock ar det snarare upp till varje linjechef att ta initiativ till en
dialog, an att det finns en bra process eller rutin for det. Hon menar vidare att dven om
projektledarna inte ska utfora det faktiska personalarbetet borde de anda bidra i det genom att
ge input till linjecheferna nar det galler utvecklingsfragor och I6nesattningar “eftersom det ir
dom som ser personerna”. Hon menar att det ar projektledaren som &r pa plats och traffar
projektmedarbetarna och att projektledaren antagligen ha mer koll &n chefen nér det galler
personalrelaterade omraden, som stress eller annan ohélsa. Hon papekar dock att
projektledarens deltagande i personalarbetet troligtvis ser olika ut beroende pa hur
projektledaren ar som person. De som till exempel ar mer relationsinriktade kanske tar pa sig
ett storre informellt personalansvar aven om de egentligen inte behdver.

Bade Lena och Lisen papekar att projektledarna skulle kunna underlatta chefens
personalansvar genom att ge feedback till linjechefen nér det galler till exempel prestationer
eller kompetensbehov i projektgruppen. Enligt Lena skulle projektledaren kunna vara delaktig
i personalarbetet genom att kdnna av stamningen och sammanhallningen i projektteamet och
informera linjechefen om eventuella brister i detta. Hon tycker att det ar viktigt att
projektledaren i sin ledarroll kan se tidiga signaler pa personalrelaterade behov och agera
utifran det. Hon menar dock att det inte sker i nagon storre utstrackning i dagslaget eftersom
det &r littare for projektledaren “att blunda”. Hon far vanligtvis inte input fran projektledarna
forran det finns stora brister eller nar det har gatt sa langt att det ar for sent att atgarda ett visst
problem.

Enligt Hannes har projektledaren inget formellt ansvar att hantera konflikter eller andra
personalrelaterade problem, men han tror att projektledaren troligtvis skulle informera
linjechefen om det uppstar ett personalrelaterat problem som gar ut Gver prestationerna i
projektet. Patric forklarar att han inte varit med om nagot personalrelaterat problem i nagon
projektgrupp, men om en konflikt eller liknande paverkar projektgruppens arbete skulle han
informera linjechefen om situationen. Lars ndmner att han brukar stimma av med
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projektledarna hur deras projektmedlemmar fungerar och om arbetet utfors pa ett effektivt satt
och pa sa sitt ’ta tempen pa projektet”.

Lisen upplever att det kan vara kénsligt for projektledarna att 1amna &rlig feedback om
medarbetarna till linjechefen eftersom projektledarna och projektmedarbetarna ofta jobbar
valdigt nara varandra och &r kollegor. Eftersom de jobbar i mindre projekt menar Lisen att det
ofta blir ganska latt fér medarbetaren att forsta var bakgrundsinformationen kommer ifran om
chefen maste ha ett samtal med medarbetaren. Darfor kan det vara svart att upptacka problem
tidigt eftersom projektledarna inte vill “klaga” eller “skvallra” om det inte stor projektets
utférande i nagon storre grad. Projektledarna sitter dessutom inte inne pa lika mycket fakta
om medarbetarna som linjechefen gor, vilket Lisen menar att de inte heller ska gora pa grund
av medarbetarnas integritet. | olika personalrelaterade problem som ror projektmedlemmarna
menar hon att man ofta vill ”’ddlja problemet” for projektledaren ur ett integritetsperspektiv
for att medarbetarens problem inte ska exponeras allt for mycket. Om projektledarna istallet
hade ansvarat for storre och féarre projekt hade linjecheferna kunnat féra dver mer information
till projektledarna och de hade pa sa satt kunnat vara mer delaktiga i personaldiskussionerna
enligt Lisen.

4.10 HR-funktionens delaktighet i personalarbetet i projektgruppen

Helena forklarar att HR-funktionen inte &r inblandade nér det géller projektens
sammansattning, gruppdynamik eller andra personalrelaterade omraden. Hon upplever att det
ar en “klar brist” och att de borde vara mer inblandade i projekten och ha mer kontakt med
projektledarna. Hon anser att de borde vara mer delaktiga nar det géller exempelvis
teamutveckling i projektgrupperna. Projekten gar ofta langsammare an planerat, vilket hon
menar kan ha med grupputveckling och andra “mjuka faktorer” att géra. Hon upplever aven
att man inte ser projekten utifran ett HR-perspektiv utan endast utifran ett tekniskt perspektiv.

Lena tycker att det &r svart att saga hur HR-funktionen skulle kunna vara mer delaktiga i
projektgruppen, men menar liksom Helena att de skulle kunna sttta mer nar det géller
teambuilding eller liknande 6évningar i projektgruppen. Lena tycker att det &r viktigt att HR-
funktionen kan skapa ett fortroende och fa gehor bland medarbetarna och att ”det inte blir
mesigt”. Hon menar att det skulle vara bra att prata mer mjuka faktorer dn vad de gor i
dagsléaget eftersom:

Projektledning och gruppchefsarbete pa det har foretaget handlar valdigt mycket om skruvar och
muttrar, ettor och nollor, och mjukvaror och sant.

Hon tycker att det ar viktigt att d&ven fokusera pa exempelvis valmaende och halsa,
stressnivaer, sammanhallning och coachning for bade chefer och projektledare. Lars anser att
det saknas koppling mellan HR-funktionen och projektledare och att det skulle vara positivt
med regelbundna moéten mellan HR och projektledarna. Han menar att HR-funktionen kan
bidra med synpunkter pa hur projektledarnas arbetsmetoder och verktyg kan paverka de
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psykosociala aspekterna i projektgruppen, som relationen mellan projektmedlemmarna och
gentemot projektledaren. De kan dven genom en narmare relation med projektledarna bidra
till att upptacka utbildningsbehov, da Lars menar att:

Oftast ar insikten om utbildningsbehovet mycket svarare att uppna, 4n att fylla sjélva behovet.

Lars menar att med sina specifika personalvetarkunskaper kan HR-funktionen hitta
utvecklingsbehov bland projektledare inom exempelvis ledarskap eller kommunikation, som
linjechefen troligtvis inte & medveten om i och med att linjechefen oftast fokuserar pa
tekniska kompetenser hos projektledaren.

4.11 HR-funktionens utmaningar i det projektbaserade arbetet

Enligt Helena stalls HR-funktionen infor utmaningar i och med att det kan vara svart att
upptacka personalrelaterade behov eller problem i projektgruppen. Projektmedarbetare kan pa
sa satt “glida emellan sin chef och projektledare” eftersom det kan vara svart att uppticka om
projektmedlemmarna till exempel mar daligt eller inte dyker upp pa arbetet.

Lisen tror att en utmaning for HR &r att de inte racker till riktigt och inte har mojlighet att vara
mer delaktiga i projekten aven om de skulle vilja eftersom de redan har ett sa pass stort
omrade att hantera. Lena papekar istéllet att HR inte stalls infor nagra specifika utmaningar
nar det galler personalarbete i projektgruppen eftersom de helt enkelt inte ar delaktiga. Aven
Patric menar att HR-funktionen inte &r sarskilt insatta i projekten och menar att det inte heller
finns ndgon mening med det da det finns “kopidst méanga olika projekt”.

Lars anser att personerna i HR-funktionen ar mycket medvetna om vilka utmaningar
projekten for med sig for de berérda medarbetarna. Han tycker att det ar positivt att HR
bortser fran “detaljfragorna” och istéllet fokuserar pa “karnfragorna” i projekten, som
utveckling av pipelines eller andra fragor inom kompetens- och karriarutveckling. Han menar
att HR-funktionen pa sa satt har hanterat sina egna utmaningar pa ett bra satt. Dock tycker han
att motesfrekvensen och informationsflédet mellan HR-funktionen och projekten kan
forbattras ytterligare.

4.12 Interaktionen mellan linjechefer och projektledare

Hannes tror att linjecheferna och projektledarna kommunicerar med varandra i hog
utstréackning, bland annat nar det géller resursplanering, budgetering och coaching. Beroende
pa projektledarnas status, erfarenhet och alder tror han att de har olika mycket att saga till om
gentemot linjecheferna. Helena upplever att linjechefer och projektledare samarbetar mycket
nar det galler malsattning och utveckling av projekt. Dock tror hon att linjechefer och
projektledare har valdigt lite kontakt med varandra nér det géller personalrelaterade fragor,
aven om hon ar oséker pa fragan. Hon tror att det ar valdigt personberoende och att kontakten
mellan chefer och projektledare darfor kan yttra sig pa olika satt. Hon menar vidare att det
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inte dr uttalat i de olika processerna i projekten att linjechefen och projektledaren ska
samarbeta, utan endast att de bor ’stimma av arbetet”. Hon menar att ménga medarbetare
tycker att det &r ett problem att samarbetet mellan chefer och projektledare inte &r mer
utvecklat eftersom:

De &r mer visuellt synliga for sin projektledare snarare an sin linjechef, sa de syns inte och chefen
vet egentligen inte vad de behdver.

Enligt Lisen ar linjechefen ytterst ansvarig for allt som projektledaren gor”, vilket kréver en
dialog dem emellan. Hon menar att de genomfor flera formella méten, som
avstamningsmoten varannan vecka. Det genomfors dven manga informella moten mellan
henne och projektledarna dar de diskuterar mindre detaljfragor som inte &r relevanta att ta upp
pa ett gruppmate. Hon anser dock att hon har for lite kontakt med projektledarna nar det galler
personalarbete i projektgruppen och att det skulle kunna forbéattras. Lena anser istéllet att
dialogen mellan cheferna och projektledarna pa hennes avdelning dverlag ér “’katastrofal”,
vilket hon tror att projektledarna haller med om. Hon menar att dialogen tar mycket tid och att
den darfor forsakas, &ven om den skulle hjélpa avdelningen mycket ur ett resursplanerings-
och budgetperspektiv for att veta hur mycket kapacitet de har pa enheten. | dagslaget menar
hon att dialogen &r uppdelad i tva delar:

... till hdlften dr den obefintlig och pa den halvan dér det finns en liten dialog 4r den hilften mail
och hélften ett méte.

Hon ser det som viktigt med en I6pande dialog och att kontinuerligt se 6ver resursbehovet for
att resurssakra projektet. Nar hon jobbade som projektledare tror hon att hon var en av fa
personer som hade en kontinuerlig dialog med den narmaste chefen. | dagsléget ar det endast
ett fatal projektledare som har den kontakten med henne. Hon papekar vikten av att forandra
tankeséttet kring det hela och bryta de rutiner och vanor som finns i dagslaget nar det galler
dialogen kring budget och resursplanering. Initiativet till en dialog ligger pa projektledaren,
men hon menar att manga ganger ar det linjechefen som lider av exempelvis informationsbrist
och darmed tar kontakt med projektledaren. For att dialogen ska forbattras menar Lena att det
ar viktigt “att projektledarna tar sitt ansvar som aligger dem”. Det giller att bade chefen och
projektledaren tar sig tiden till en dialog, 4ven om det dr mycket annat som “pockar pa

uppmirksamheten”.

Lars forklarar att han genomfér méten med projektledarna angaende resurs- och
arbetsplanering i projektgrupperna. Patric menar att han kan behdva ha en dialog med
linjechefen Lars nar det galler personella resurser och bemanningsfragor i projekten, till
exempel om ett projekt forskjuts och personal maste bokas om. Bade Lars och Patric
beskriver hur de genomfér formella styrgruppsméten inom avdelningen dar
teknikomradesansvarig, avdelningschef, linjechef och projektledare &r delaktiga. Patric
forklarar att pa dessa moten stammer de av hur projekten fortloper, gar igenom
personalforandringar och diskuterar eventuella problem som har uppstatt. Han menar att
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motena inte sker regelbundet utan att de istallet genomfors nar nagon av de berérda
personerna finner ett behov av det, vilket oftast sker pa projektledarens eller
teknikomradesansvariges initiativ. Patric anser aven att det skulle vara positivt med mer
formaliserade styrgrupper och att motena genomfors mer regelbundet eftersom det &r bra att
diskutera projekten. Han tycker att det skulle vara positivt att skapa ett battre utbyte mellan
projekten samt mellan projekten och cheferna:

Alla jobbar pa sin lilla ¢ eller stuprér, men man vet inte vad grannen gor. Ibland kanske man
overlappar varandra eller s& behéver man informera varandra om olika ldsningar som den andre
kan anvénda sig av.

Aven Lars anser att det finns en brist pa regelbundna moten mellan honom och
projektledarna. Aven om styrguppsmoétena &r bra tycker han att det skulle behovas mer
ingaende moéten med bara projektledarna for att skapa mojligheter till ”synkronisering” och
for att linjechefen ska kunna delge information och uppdatera projektledarna om vad som
hander pa andra hall. Han menar att &ven om projektgrupperna arbetar effektivt och fungerar
bra &r det viktigt att sakerstalla att det arbetar i ratt riktning. Han menar att de kan:

... gOra saker ratt, &ven om de inte gor ratt saker.
4.13 Interaktionen mellan HR-funktionen och projektledare

Samtliga respondenter menar att HR-funktionen och projektledarna inte har ndgon kontakt
med varandra. Enligt Helena fungerar hon och de andra pa HR-funktionen som ett indirekt
stod gentemot projektledarna via cheferna, vilket hon papekar ér “lite konstigt egentligen”.
Hon anser att det pa sa sitt kan finnas ett “informationsglapp” mellan HR och projektledare,
som man borde jobba med. Lena menar att under hennes 14 ar som projektledare var hon
aldrig i kontakt med HR-funktionen. Hon anser att det ar naturligt och ser inget behov av
forandring sa lange chefen kan fungera som en lank daremellan. Det skulle dock vara bra om
projektledarna far mer ledarcoachning, antingen fran HR-funktionen eller fran linjecheferna.

4.14 Interaktionen mellan HR-funktionen och linjechefer

De tre intervjuade linjecheferna traffar sina narmaste HR Business Partners Hannes och
Helena kontinuerligt. Cheferna &r 6verens om att interaktionen framforallt sker via informella
moten pa deras eget initiativ. Patric ar oséker pa hur mycket kontakt HR-funktionen och
linjecheferna har med varandra, men han menar att det &r en betydligt mer utbredd dialog an
vad han som projektledare har med HR-funktionen.

Lars traffar Hannes nagra ganger i veckan for att diskutera bland annat administrativa
uppgifter, Ionefragor, policyfragor eller for att fa radgivning. Lisen &r i kontakt med Hannes
framst nér det galler personalrelaterade problem, men &ven i vissa fall nér hon saknar kunskap
om vissa praktiska saker.
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Lisen anser att det skulle vara positivt med ett 6kat personaladministrativt stod fran HR-
funktionen eftersom det tar upp mycket av linjechefernas tid, framforallt de administrativa
uppgifter som utfors sallan. Dock forstar hon att HR-funktionen inte heller har tid men hon
tror anda att det skulle vara mer effektivt om en och samma person arbetar med alla
personaladministrativa uppgifter. Lisen menar vidare att det skulle vara positivt med fler
formella méten och avstamningar tillsammans med HR-funktionen och andra linjechefer dar
framforallt HR-funktionen kan dela information och paminna om olika aktiviteter under aret
samt uppdatera om vad som &r pa gang. Hon menar att motena dven skulle vara ett bra tillfalle
for cheferna att lyfta sina problem for att fa rad fran andra. Lars haller med Lisen om att det
skulle vara positivt med fler regelbundna méten mellan HR och linjen for att stdmma av hur
personalen mar och diskutera vilka eventuella behov som finns. Han anser att HR-funktionen
aven skulle kunna vara mer aktiva i det psykosociala arbetet i projektgruppen, som bland
annat handlar om sammanhallning och hur de umgas i projektgrupperna.
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5. Analys och diskussion

Kapitlet inleds med en analys av ansvarsférdelningen av HR-arbetet pa Volvo och sedan
foljer en jamforelse mellan linjechefs- och projektledarrollen. Darefter analyseras och
diskuteras interaktionen samt forvantningarna mellan HR-funktionen, linjechefer och
projektledare pa Volvo. Kapitlet avslutas med att analysera projektledarnas respektive HR-
funktionens involvering i det operativa personalarbetet.

5.1 Ansvarsfordelning av HR-arbetet

Enligt respondenterna innebér linjechefernas personalansvar arbete med bland annat
rekrytering, medarbetarsamtal, I6neséttning, motivation, hélsa och arbetsmiljo. Flera av
respondenterna menar att det ar linjechefernas uppgift att bemanna projekt, utse projektledare,
ansvara for kompetensutveckling samt l16sa uppkomna konflikter och andra personalrelaterade
problem i projektgruppen. HR-arbetet utfors framforallt pa ett sjalvstandigt satt av
linjecheferna, forutom vid vissa rutinméssiga uppgifter som cheferna saknar kunskap om eller
vid personalrelaterade problem, da HR-funktionen kan fungera som ett stod om cheferna
onskar. | det évriga HR-arbetet i projektgruppen ar varken HR-funktionen eller projektledarna
inblandade i storre omfattning enligt flera av respondenterna. Sammanfattningsvis kan
linjechefen darmed anses utfora i stort sett hela det personalrelaterade arbetet i
projektgruppen. Precis som resultatet visar i studien av Brewster och Holt Larsen (2000) utfér
linjecheferna det faktiska personalansvaret, med stod av HR-funktionen i de fragor som
kraver specialistkunskaper. Det har pa sa satt skett en decentralisering av HR-ansvar pa Volvo
fran HR-funktionen till linjechefer i likhet med den generella ansvarsforskjutning som
Soderlund och Bredin (2005) beskriver utifran resultatet av deras studie pa flera svenska
projektbaserade foretag.

Soderlund och Bredin (2005) menar vidare att linjecheferna i sin tur vanligtvis for 6ver HR-
ansvar pa ett informellt satt till projektledare. Pa VVolvo kan det inte anses ha skett en
ytterligare ansvarsforskjutning till projektledarna da de i dagslaget inte ar delaktiga i
personalarbetet i storre utstrackning. Nagra av respondenterna menar dock att projektledarna
pa eget initiativ kan lamna énskemal om vilka kompetenser eller personer som ska inga i ett
projekt. De kan &ven vara delaktiga genom att informera linjechefen om de upptécker
personalrelaterade behov eller problem i projektgruppen. Initiativet till projektledarnas
delaktighet i HR-arbetet kan pa sa satt anses ligga hos projektledarna sjéalva. Linjecheferna har
inte fort Gver nagot personalrelaterat ansvar till projektledarna, utan det ar istallet upp till
projektledarna att sjalvmant ta pa sig personalansvar, vilket flera av respondenterna inte anser
sker i stOrre utstrackning i dagslaget.
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5.2 Linjechefsrollen kontra projektledarrollen

Eklund (2011) menar att det finns manga skillnader mellan linjechefs- och projektledarrollen
samt att manga anser att det &r mer kravande att vara projektledare an linjechef. Rapp
Ricciardi och Schaller (2009) menar att linjechefen kan liknas vid en specialist, medan
projektledaren kan liknas vid en generalist som maste besitta bredare kunskap jamfort med
linjechefen. | och med att linjecheferna genomfor i stort sett allt HR-arbete i projektgrupperna
pa Volvo kan ledarrollen anses vara mer kravande jamfort med projektledarrollen, vilket star i
kontrast till Eklunds (2011) pastaende. Linjecheferna ansvarar for manga olika uppgifter och
flera av respondenterna upplever att linjecheferna har en hog arbetsbelastning. Nagra av de
intervjuade personerna menar att bade linjecheferna och projektledarna star infér utmaningen
att kunna prioritera mellan uppgifter och att fordela tiden pa ett effektivt satt. Dock maste
linjecheferna ha en helhetssyn, ett langsiktigt perspektiv samt formagan att kunna prioritera
mellan olika obegransade arbetsomraden, till skillnad fran projektledarna som har ett tydligare
avgransat arbete. Pa sa satt kan linjecheferna pa Volvo snarare anses inneha en generalistroll,
medan projektledarna har en specialistroll. Situationen kan delvis forklaras av att det inte har
skett nagon ansvarsforskjutning av HR-arbete till projektledarna och att linjecheferna istallet
genomfor det mesta av personalarbetet sjalvstandigt. Om projektledarna istéllet hade varit mer
involverade i personalarbetet hade det kunnat underlétta linjechefernas situation och
arbetsbelastning. Det hade troligtvis lett till att projektledarrollen hade blivit mer avancerad
och fatt en tydligare generalistinriktning i och med att projektledarna behdver ta hansyn till
bade tekniska och manskliga aspekter i projektgrupperna.

5.3 Interaktionen mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare

Bredin och Soderlund (2012) menar att HR-funktionen, linjechefer och projektledare ofta
arbetar avskilt fran varandra, vilket leder till att slutresultatet av personalarbetet i
projektgruppen till stor del avgors av hur de tre aktorerna interagerar med varandra.
Interaktionen mellan HR-funktionen och linjecheferna upplevs éverlag fungera bra enligt
respondenterna, men daremot kan dialogen mellan linjecheferna och projektledarna forbattras,
bade som helhet och nar det galler personalrelaterade omraden. Resultatet av empirin visar att
HR-funktionen och projektledarna pa Volvo inte &r i direktkontakt med varandra och att
linjecheferna istallet fungerar som en lank mellan de tva aktorerna. Boxall och Purcell (2008)
menar att linjecheferna har en nyckelposition i genomférandet av det operativa HR-arbetet
och i implementeringen av HR-funktionens framtagna riktlinjer och policys. Med
utgangspunkt i Boxall och Purcells (2008) resonemang borde det pa Volvo vara extra viktigt
att interaktionen &r valutvecklad mellan HR-funktionen och linjecheferna samt mellan
linjecheferna och projektledarna eftersom linjecheferna fungerar som en formedlare mellan de
tva aktorerna.

Enligt Granberg (2011) maste foretagets HR-strategier vara integrerade med
organisationsstrategin for att det strategiska HR-arbetet ska fa genomslagskraft i
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verksamheten. HR-strategierna maste vidare fungera som en del av foretagets konkreta vardag
och anvéndas i linjechefernas dagliga arbete, vilket forutsatter att HR-funktionen har ett nara
samarbete och en kontinuerlig dialog med linjecheferna (ibid.). I och med linjecheferna pa
Volvo fungerar som en lank mellan HR-funktionen och projektledarna borde det strategiska
HR-arbetets genomslagskraft dven paverkas av hur linjechefer och projektledare interagerar
och samarbetar med varandra. Eftersom dialogen mellan linjecheferna och projektledarna &r
bristfallig enligt respondenterna finns det en risk att HR-arbetet inte formedlas vidare fran
linjecheferna till projektledarna. Enligt Keegan med flera (2012) kan HR-arbetet bli lidande
om linjecheferna inte implementerar eller for vidare HR-strategierna ut i organisationen,
vilket i slutdndan framforallt riskerar att drabba de underordnade medarbetarna.

Samtliga respondenter 6nskar pa nagot satt en mer strukturerad dialog inom det
personalrelaterade omradet. De intervjuade linjecheferna och den intervjuade projektledaren
onskar en mer utvecklad dialog mellan varandra, framforallt genom formella moten. Tva av
cheferna anser aven att det skulle var positivt med fler formaliserade méten mellan
linjecheferna och HR-funktionen, dar de kan diskutera personal- och projektrelaterade fragor.
Nagra respondenter tycker att HR-funktionen borde rikta sig direkt till projektledarna och
fungera som ett stod i deras arbete. Tva av respondenterna ser istéllet inget behov av en
direktkontakt mellan HR-funktionen och projektledarna sa lange cheferna fungerar som en
lank daremellan. Det kan dock ifragasattas om linjecheferna fungerar som en formedlare
mellan HR-funktionen och projektledarna i dagslaget pa Volvo i och med att interaktionen
upplevs vara daligt utvecklad mellan linjecheferna och projektledarna. Linjecheferna vander
sig snarare direkt till projektmedarbetarna, utan att involvera projektledarna, vilket kan anses
vara tidskravande for linjecheferna.

Som tidigare beskrivits upplevs linjecheferna pa Volvo ha en hog arbetsbelastning och en
mangfacetterad roll dar manga olika uppgifter kraver deras uppmarksamhet. Hallsten med
flera (2007) menar att det finns en risk att tidsbrist eller en hdg arbetsbelastning hos
linjecheferna kan skapa negativa konsekvenser genom ett alltfor kortsiktigt synsatt i
personalarbetet. Enligt Bredin och Sdderlund (2012) kan linjechefer genom en informell
ansvarsforskjutning av HR-arbete till projektledarna dra nytta av projektledarnas viktiga roll
och position som informationsférmedlare i HR-arbetet (ibid.). Om linjecheferna involverar
projektledarna i utférandet av HR- arbetet och om en effektivare dialog kan uppnas i kedjan
mellan de tre aktérerna, borde det inte vara nddvandigt att HR-funktionen har en kontinuerlig
dialog direkt med projektledarna. En 6kad involvering av HR-funktionen kan i dagsléaget
snarare ses som en “nddldsning” i och med linjechefernas hoga arbetsbelastning och pa grund
av det bristande samarbetet mellan linjechefer och projektledare. Dock kan det dnda vara
positivt att involvera HR-funktionen inom vissa omraden i personalarbetet i projektgrupperna
for att forstarka HR-synsattet utat i organisationen, vilket vidareutvecklas i avsnitt 5.6.
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5.4 Forvantningar mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare

Empirin visar att det finns flera motstridiga férvantningar mellan HR-funktionen, linjechefer
och projektledare nar det galler personalarbetet i projektgrupperna. Aven om HR-funktionen
inte tror att projektledarna &r sarskilt insatta i HR-arbetet forvantar de sig anda att
linjecheferna tar kontakt med projektledarna nér cheferna behéver olika typer av
personalrelaterad information, till i exempel i samband med kartldggning av medarbetarnas
arbetsprestationer och utvecklingsbehov. HR-funktionen férvantar sig dven att projektledarna
informerar linjecheferna nar det uppstar problem i projektgruppen. Sammanfattningsvis
forvéantar sig HR-funktionen att linjechefer och projektledare har ett dmsesidigt
informationsutbyte mellan varandra i vissa personalrelaterade omraden dar bada aktorerna tar
initiativet till en dialog. Med utgangspunkt i Séderlund och Bredins (2005) resonemang om
ansvarsforskjutning av HR-ansvar forvantar sig alltsa HR-funktionen pa Volvo att det delvis
har skett en decentralisering av informellt personalansvar fran linjechefer till projektledare
och att projektledaren darmed fungerar som en informationslank mellan linjechefen och
projektmedarbetarna inom vissa HR-relaterade omraden.

Dock stammer HR-funktionens forvéntningar inte helt 6verens med de évriga
respondenternas uppfattningar nar det galler samarbetets struktur mellan linjecheferna och
projektledarna. Tva av linjecheferna anser till exempel att projektledarna sjalva ska ta initiativ
till deltagande i personalarbetet genom att komma med 6nskemal om vilka kompetenser som
behdvs eller agera tidigt vid signaler pa problem i projektgruppen. Dock menar de tva
cheferna att det sallan sker i dagslaget. Den tredje linjechefen &r osaker pa hur projektledarna
skulle kunna vara delaktiga i personalarbetet, vilket tyder pa att linjechefen inte har nagra
storre forvantningar pa projektledarnas delaktighet. De andra tva linjecheferna ser flera
svarigheter med att projektledarna ska vara delaktiga i hanteringen av personalrelaterade
problem i projektgrupperna. En av de intervjuade linjecheferna vill varna om
projektmedlemmarnas integritet och pa sa sétt undviker personen att delge
bakgrundsinformation om medarbetarna till projektledarna. Personen upplever &ven att
projektledarna manga ganger inte vill ta tag i personalrelaterade problem eftersom de ofta har
en néra relation till projektmedarbetarna och dérfor inte vill “klaga” eller ’skvallra” hos
chefen. Den andra linjechefen menar att projektledarna ofta ignorerar personalrelaterade
problem eftersom det &r léttare for projektledaren att ”blunda” for problemet.
Sammanfattningsvis forvantar sig ddrmed ingen av de tre linjecheferna att projektledarna ska
vara delaktiga i HR-arbetet i stGrre utstrackning.

Sdderlund och Bredin (2005) betonar att HR-funktionens dverlamnande av personalansvar till
linjecheferna maste ske pa ett tydligt satt. Om ansvarsgransen inte ar tillrackligt tydliggjord av
HR-funktionen finns det en risk att ett forvantningsgap uppstar mellan de tva aktorerna
(Bontell & Sjostrom, 2012). Paralleller kan dras till situationen pa Volvo déar det delvis har
uppstatt ett forvantningsgap mellan HR-funktionen och de andra tva akttrerna nar det galler
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projektledarnas involvering i personalarbetet. | och med att HR-funktionen overfor sitt
ursprungliga arbete och synsatt till linjecheferna borde HR-funktionen kontinuerligt folja upp
overlamningen och se till att den fungerar pa ett 6nskat satt for att darmed sakerstalla att
linjechefernas personalansvar ar tillrackligt tydliggjort.

Liksom for éverlamnandet av personalansvar till linjechefer, bor dven en forskjutning av
personalansvar till projektledare ske pa ett tydligt satt. Aven har borde det vara HR-
funktionens uppgift att uppmuntra och driva igenom en ansvarsférskjutning fran linjecheferna
till projektledarna. Keegan med flera (2012) betonar att det finns en risk att HR-fragor
nedprioriteras vid brist pa intresse, kunskap eller tid hos bade linjecheferna och projektledare.
HR-funktionen pa Volvo bor inte forlita sig pa att linjecheferna sjalvmant involverar
projektledarna i hanteringen av olika HR-fragor eller att de tva aktorerna har tillrackligt med
kompetens for att sjalva kunna fordela HR-arbetet mellan varandra pa ett effektivt satt. Om
HR-funktionen &r delaktig i att initiera och folja upp ansvarsférdelningen mellan linjecheferna
och projektledarna pa foretaget borde risken minska for att HR-funktionen skapar ouppfyllda
forvantningar gentemot de andra tva aktorerna.

5.5 Projektledarens deltagande i det operativa personalarbetet

Enligt Bredin och Soderlund (2011) finns det manga svarigheter med att fora 6ver ett faktiskt
personalansvar till projektledare eftersom de ofta har ett kortsiktigt synsatt i och med
projektens tidsbegransade karaktar. En av respondenterna fran HR-funktionen menar att dven
om projektledarna inte ska utfora det faktiska arbetet borde de anda bidra i det genom att
fungera som en informationskanal till linjecheferna for att de i sin tur ska kunna genomféra
HR-arbetet pa ett effektivt satt. Tva av linjecheferna anser att en dkad involvering av
projektledarna i personalarbetet skulle underlatta chefernas personalansvar och
arbetsbelastning. En av respondenterna fran HR-funktionen menar att projektledarnas
involvering i personalarbetet hade varit positivt for att lattare kunna upptacka stress eller
annan ohélsa bland medarbetarna. Sammanfattningsvis skulle projektledarnas tkade
delaktighet i HR-arbetet troligtvis gynna bade linjecheferna och projektmedlemmarna pa
foretaget.

Sdderlund och Bredin (2005) menar att i och med projektets kortsiktiga och
uppgiftorienterade fokus kan det anses vara naturligt att HR-fragor nedprioriteras och istallet
far lamna utrymme for deadlines, leveranser och resultat inom projektet. Som nagra av
respondenterna papekar kommer projektledaren troligtvis inte att informera linjechefen om ett
personalrelaterat problem eller behov forran det paverkar projektgruppens prestationer och pa
sa satt hindrar projektet fran att uppna de forutbestaimda malen. Darmed kommer
projektledaren antagligen inte att fokusera pa de manskliga aspekterna i projektet forran de
paverkar de tekniska aspekterna. Det finns en risk att personalrelaterade behov inte lyfts till
linjechefens hantering forréan de har skapat stora konsekvenser i projektgruppens
arbetsutforande. Flera av de intervjuade linjecheferna papekar just svarigheten med att
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upptécka problem och behov tidigt i projektgrupperna i och med att linjecheferna arbetar
franskilt projektmedlemmarna. Problemet skulle troligtvis kunna underlattas genom en
tydligare ansvarsforskjutning till projektledarna, dar de enligt Soderlund och Bredin (2005)
kan fungera som en lank mellan linjecheferna och projektmedarbetarna vid hanteringen av
personalrelaterade fragor. Samtidigt menar nagra av de intervjuade linjecheferna att det finns
flera svarigheter och etiska aspekter att ta hansyn till nar det galler projektledarnas
involvering i hanteringen av personalrelaterade problem bland projektmedlemmarna, vilket
beskrevs under foregaende avsnitt.

Respondenterna har flera olika idéer om hur projektledarna kan fa ett stérre ansvar och
delaktighet i personalfragor pa foretaget. Liksom Bredin och Soderlund (2011) menar
respondenterna att projektledarna kan bidra i HR-arbetet genom att bland annat motivera och
ge feedback till projektmedarbetarna och genom att ge input till linjecheferna vid utvardering
av projekt och projektmedlemmarnas prestationer. Pa sa satt kan projektledarna till stor del
vara delaktiga i det dagliga och fortlépande personalarbetet i projektgrupperna. Som beskrevs
ovan ar det daremot svarare att fora éver personalansvar till projektledarna som innebér att de
ska informera linjecheferna om mer kansliga omraden i projektgrupperna, som konflikter eller
andra personalrelaterade problem. | dagslaget ar det upp till projektledarna att sjalvmant ta det
ansvaret, vilket de troligtvis gor om de personalrelaterade problemen har negativa
konsekvenser pa prestationerna i projekten. Om projektledarna ska vara delaktiga i att
informera linjecheferna vid personalrelaterade problem i projektgrupperna ar det viktigt att
kunna minska deras upplevelse av att de ”’skvallrar” eller "klagar” pa projektmedlemmarna.
Linjecheferna bor uppmuntra projektledarna att informera om uppkomna problem genom att
ha en kontinuerlig dialog och avstdmning med projektledarna. Darmed blir det inte enbart upp
till projektledaren att ta kontakt med linjechefen vid ett uppkommet problem, utan det handlar
snarare om att projektledaren ska ge information nér linjechefen ber om det. Aven HR-
funktionen skulle genom sin expertkunskap kunna vara ett mer omfattande stod till
linjecheferna om hur de ska férhalla sig till och uppmuntra projektledarnas roll att informera
linjecheferna om personalrelaterade problem i projektgrupperna.

For att skydda projektmedlemmarnas integritet vid personalrelaterade problem bor
linjecheferna inte delge bakgrundsinformation om projektmedarbetarna till projektledarna
eller diskutera hur de tillsammans ska arbeta for att I6sa en problemsituation. Projektledarna
bor endast vara delaktiga i att ge information till cheferna vid signaler pa problem i
projektgrupperna. En av respondenterna fran HR-funktionen menar att projektledarna kan ~ge
svar men inte forslag” till linjecheferna. Ansvaret for att hantera problem i projektgruppen
ligger fortfarande hos linjechefen, men déremot kan projektledaren fungera som en
informationskanal for att upptacka och lyfta problem i projektgruppen till linjechefens
k&nnedom.

Linjechefen bor &ven bjuda in projektledaren till deltagande i personalarbetet Overlag, istallet
for att det ska ligga pa projektledarens initiativ. En av de intervjuade linjecheferna menar till
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exempel att det &r projektledarnas initiativ att uppratthalla dialogen med linjecheferna och att
dialogen dem emellan &r bristfallig i dagslaget eftersom projektledarna inte “’tar sitt ansvar”.
Som beskrivits tidigare ar det upp till projektledarna att vara delaktiga i det personalrelaterade
arbetet och den intervjuade projektledaren menar till exempel att styrgruppsmétena, dar de
stammer av hur projekten fungerar, ofta genomfors utifran hans initiativ.

Flera av respondenterna beskriver att projektledarna utses pa ett informellt satt av
linjecheferna och att det framforallt ar projektledarnas tekniska kunskaper som star i fokus nar
de ska utses. Grossman (2009) menar att tillsattande av projektledare ofta grundas i individens
tekniska kunskaper och enligt Soderlund och Bredin (2011) far HR-fragor i projekten manga
ganger sta tillbaka for de tekniska aspekterna. Pa Volvo ar det troligtvis svart for
projektledarna att sjélva se behovet av att de ska vara delaktiga i HR-arbetets utférande och
darfor borde det istéllet vara upp till linjecheferna att involvera projektledarna och ta
initiativet till en dialog. Dock ar det inte sakert att linjecheferna har tillrackligt med kunskap
och forstaelse for hur och i vilka fragor de bér involvera projektledarna. En av linjecheferna
har till exempel inte funderat pa hur projektledarna kan vara delaktiga i personalarbetet, dven
om personen papekar senare under intervjun att denne brukar stimma av med projektledarna
hur projektmedlemmarna fungerar och om arbetet utfors pa ett effektivt satt. Exemplet tyder
pa att linjecheferna nddvandigtvis inte ar medvetna om hur projektledarna ar eller kan vara
delaktiga i personalarbetet. Déarav bor HR-funktionen vara mer inblandad i éverlamningen

och ansvarsfordelningen av HR-arbetet mellan linjecheferna och projektledarna och
uppmuntra dem till att samarbeta.

5.6 HR-funktionens deltagande i det operativa personalarbetet

De intervjuade HR-personerna menar att de inte ar insatta i projekten i storre utstrackning i
dagslaget och under intervjuerna ger HR-personerna motsatta svar pa vissa fragor jamfort
med de andra respondenterna. En av respondenterna inom HR tror till exempel att
projektledarna &r delaktiga i arbetet med att sétta samman projektgrupper samt i
kompetenskartlaggningen av projektmedlemmarna, medan de dvriga respondenterna papekar
motsatsen. Det finns dven en osdkerhet hos bada respondenterna inom HR-funktionen om hur
personalarbetet i projektgruppen utfors i praktiken och vilken kontakt linjechefer och
projektledare egentligen har med varandra. | och med att medarbetarnas kompetenser utgor en
stor del av foretagets konkurrensfordelar i projekt- och kunskapsintensiva foretag menar Clark
och Colling (2005) att det &r viktigt att HR-funktionen upprattar system for rekrytering,
utveckling, beléning och andra personalrelaterade omraden, som &r integrerade i den
projektbaserade strukturen. HR-funktionens anpassning till den projektbaserade arbetet pa
Volvo kan utifran Clark och Collings (2005) beskrivning ses som bristfallig i och med att HR-
funktionen inte &r insatta i hur det dagliga HR-arbetet i projektgrupperna gar till. HR-
funktionen &r snarare linjeorienterad och stottar endast linjecheferna i deras arbete, vilket
Keegan med flera (2012) menar &r ett vanligt fenomen i projektbaserade organisationer.
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Enligt Sderlund och Bredin (2005) bér HR-funktionen arbeta férbyggande och kartlagga de
problem som kan uppsta i projekten. HR-funktionen bor dven vara anpassade i den
projektbaserade strukturen genom att fungera som ett konsultativt stéd gentemot linjecheferna
och inneha en projektorienterad inriktning och expertkunskap for att linjecheferna i sin tur ska
kunna hantera de utmaningar som det projektstrukturerade arbetet foér med sig for HR-arbetet.

Keegan med flera (2012) menar att det ar vanligt att HR-funktionen inte & medvetna om hur
projektledarna kan bidra i HR-arbetet och att de darfor endast stottar linjecheferna i deras
arbete. Nar det géller Volvo har HR-funktionen ingen direktkontakt med projektledarna och
de ar endast inriktade pa att sttta linjecheferna, a&ven om respondenterna fran HR-funktionen
ar medvetna om hur projektledare kan delta i personalarbetet. Under intervjutillfallena delger
respondenterna fran HR-funktionen flera idéer och synpunkter om hur personalarbetet borde
vara fordelat i organisationen och de upplevs vara insatta i vilka utmaningar det
projektbaserade arbetssattet for med sig for olika aktorer och nivaer inom foretaget. Problemet
ar snarare att de inte féljer upp hur arbetet ser ut i praktiken eller arbetar for att reducera
svarigheterna. Respondenterna fran HR-funktionen vet inte hur projektledarnas involvering
ser ut i praktiken, vilket delvis har medfort att HR-funktionen har ouppfyllda férvéantningar
gentemot linjecheferna och projektledarna, som beskrevs tidigare i avsnitt 5.4.

Den strategiska HR-funktionen bor enligt Ulrich och Brockbank (2007) arbeta mot att skapa
varde for bade interna och externa aktorer i organisationen. Om HR-funktionen pa Volvo
initierar och arbetar for att driva igenom en ansvarsforskjutning av personalansvar till
projektledarna kan de skapa varde for bade linjecheferna och projektmedlemmarna.
Ansvarsforskjutningen skulle troligtvis tillgodose linjechefernas upplevda behov av en béttre
dverblick dver projekten och de olika projektgruppernas prestationer och
forbattringsomraden. Varde kan darmed aven skapas for projektmedlemmarna genom att det
blir lattare for linjecheferna att upptdacka och uppmarksamma medarbetarnas behov och
onskemal i projektgruppen, vilket nagra av respondenterna papekar &r en brist i dagslaget.

For att det strategiska HR-arbetet ska fa genomslagskraft i verksamheten ar det enligt
Granberg (2011) viktigt att HR-funktionen formedlar en stark identitet med valutvecklade
synsétt gentemot den Gvriga organisationen. En av linjecheferna papekar att HR-funktionen
har en viktig uppgift i att fsrmedla “mjuka” varden till den 6vriga verksamheten dar bade
linjechefer och projektledare ar framst tekniskt inriktade. Linjechefen anser att det ar viktigt
att HR-funktionen skapar ett fortroende hos medarbetarna och pa sa satt far gehor for sitt HR-
synsatt. Respondenter inom bade HR och linjen har en 6nskan om att HR-funktionen ska vara
mer inblandade i projekten, till exempel inom teambuilding, coaching, hélsa och utveckling
av projektledarkompetens. Respondenterna har samtidigt en forstaelse for att det inte &r
realistiskt att HR-funktionen ska vara inblandade i alla projekt i och med att de har manga
andra arbetsuppgifter som kraver deras tid och uppmarksamhet. En av linjecheferna menar att
HR-funktionens delaktighet framforallt ar viktigt i projektens karnfragor, som till exempel
karriar- och kompetensutveckling, jamfort med projektens detaljfragor.
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Keegan med flera (2012) betonar betydelsen av att sakerstalla att linjechefer och projektledare
har tillrackliga forutsattningar for att utfora det decentraliserade personalarbetet. Vid brist pa
kunskap, intresse eller tid hos linjecheferna och projektledarna finns det en risk att HR-
synsattets inflytande och status i organisationen forsvagas, vilket framforallt drabbar de
underordnade medarbetarna. Enligt Bredin och Séderlund (2012) stéller linjechefens tkade
personalansvar krav pa en ny linjechefsprofil och andra typer av kompetenser &n tidigare for
att linjechefen ska kunna uppfylla ansvaret. Hallsten (2003) menar att chefen till exempel bor
ha en god social kompetens och en férmaga att motivera medarbetare (ibid.). Liksom for
linjechefer borde aven ett 6kat personalansvar hos projektledare stalla krav pa sarskilda
kompetenser for att projektledare ska kunna utfora personalarbetet pa ett 6nskvart satt.
Forutom specifika tekniska kunskaper menar Grossman (2009) att projektledaren &ven bor ha
kunskaper inom ledarskap, teamutveckling, och motivationsfragor. Tonnquist (2010) menar
att en projektledare bland annat bor ha formagan att kunna fungera som en coach och
uppmaéarksamma individer i projektet.

Eftersom projektledarna pa Volvo &r delaktiga i HR-arbetet i en begransad omfattning i
dagslaget bor HR-funktionen uppmarksamma projektledarnas roll och se till att de har
tillrackliga forutsattningar for att de ska kunna bidra i personalarbetet. HR-stddet kan riktas
direkt till projektledarna eller via linjecheferna genom att HR-funktionen medvetandeg6r och
fortydligar for linjecheferna hur de kan ta hjélp av projektledarna i utférandet av
personalarbetet. For att projektledarna ska ha tillracklig kunskap sa att de kan bidra i HR-
arbetet ar det nodvandigt att HR-funktionen &r inblandade i kompetensutvecklingsfragor som
ror projektledarna. Det kan vara viktigt att utbilda projektledarna inom bland annat
teamutveckling och motivationsfragor, da projektledarna inte nddvandigtvis ar medvetna om
hur de bor arbeta med dessa “mjuka” omraden i projektgrupperna.

Enligt Tonnquist (2010) har projektledare vanligtvis saimre mojligheter foér kompetens- och
karriarutveckling jamfort med linjechefer. Storre foretag har ofta fastlagda och tydliga
karridarvagar for linjechefer, men fa foretag erbjuder samma mojligheter for projektledare.
Flera av respondenterna beskriver hur Volvo for narvarande arbetar med att implementera en
utvecklingspipeline for projektledare med syfte att skapa ett tydligare projektledarspar som
ska fungera likvardigt med det radande linjechefssparet pa Volvo. Det kan ses som det forsta
viktiga steget i att uppmarksamma och lyfta projektledarnas roll pa foretaget. Genom att
betona projektledarnas roll i HR-arbetet finns det troligtvis goda moéjligheter att genomdriva
en tydligare ansvarsforskjutning mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare pa
Volvo, som kan bidra med varde for foreaget.
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6. Slutsatser

Det avslutande kapitlet aterkopplar till studiens syfte och besvarar de tva fragestallningarna.
Kapitlet inleds med en aterblick av studiens syfte och fragestallningar och darefter beskrivs
samarbetets struktur mellan de tre aktérerna samt vilka konsekvenser det far for
personalarbetet i projektgruppen. Sedan presenteras generella rekommendationer for en
lyckad ansvarsforskjutning av HR-arbete i den projektbaserade organisationen. Kapitlet
avslutas med reflektioner dver studiens slutsatser.

6.1 Studiens syfte och fragestallningar

Studiens syfte ar att undersoka hur samarbetet mellan HR-funktionen, linjechefer och
projektledare paverkas av forskjutningen av HR-ansvar i den projektbaserade miljon. Syftet
med studien &r dven att undersoka hur samarbetet mellan de tre aktérerna paverkar det slutliga
personalarbetet i projektgruppen och utifran det bidra med generella rekommendationer for en
lyckad ansvarsforskjtuning av HR-arbetet. De tva fragestallningarna som ska besvaras i detta
kapitel &r:

e Hur ser samarbetet ut mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare nar det
géller personalarbete i projektgruppen?

o Vilka konsekvenser far samarbetets struktur for personalarbetet i projektgruppen och
hur kan dessa konsekvenser hanteras?

6.2 Samarbetet mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare

Pa Volvo genomfor linjecheferna i stort sett allt operativt HR-arbete och de samarbetar med
HR-funktionen vid vissa personaladministrativa fragor eller vid hanteringen av
personalrelaterade problem i projektgrupperna. HR-funktionen fungerar som ett konsultativt
stdd i dessa uppgifter, medan linjecheferna genomfor det praktiska personalarbetet.

Projektledarna &r inte involverade i HR-arbetet i storre utstrackning, men de kan pa eget
initiativ vara delaktiga nar det galler kompetensfragor i projektgrupperna eller genom att lyfta
personalrelaterade problem till linjechefernas kdnnedom. Dock sker det séllan i dagsléget och
det finns ett begransat samarbete mellan linjechefer och projektledare vid personalrelaterade
uppgifter i projektgrupperna.

6.3 Konsekvenser av samarbetets struktur

Samarbetets struktur mellan HR-funktionen, linjechefer och projektledare medfér att HR-
arbetets genomslagskraft i organisationen till stor del avgoérs av hur linjecheferna agerar i och
med att de har det huvudsakliga personalansvaret. Pa grund av linjechefernas generalistroll
och obegransade arbetsomraden finns det en risk att HR-arbetet nedprioriteras till f6ljd av
tidsbrist och konkurrens med andra arbetsuppgifter hos linjecheferna.
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I och med att HR-funktionen har forskjutit HR-ansvar utan att folja upp hur decentraliseringen
fungerar i praktiken, har det delvis uppstatt ett forvantningsgap om hur personalansvaret ar
fordelat mellan de tre aktorerna. Den otydliga ansvarsfordelningen kan i sin tur skapa
negativa konsekvenser for HR-arbetets formedling och implementering i organisationen,
vilket framforallt riskerar att drabba de underordnade medarbetarna.

Det finns flera svarigheter med att involvera projektledare i hanteringen av personalrelaterade
problem i projektgrupperna i och med projektledarnas kortsiktiga och tekniska perspektiv
samt att projektdeltagarnas integritet kan bli lidande. Samtidigt kan det vara svart for
linjechefer att upptacka behov och problem i projektgrupperna eftersom projektmedlemmarna
arbetar avskilt fran cheferna och ar utspridda i olika projekt. Darmed finns det en risk att
stress, konflikter, ohélsa eller andra personalrelaterade problem upptacks i ett alltfor sent
skede i projektgrupperna.

6.4 Rekommendationer for en lyckad ansvarsforskjutning av HR-arbetet

Vid en ansvarsforskjutning av HR-arbete i den projektbaserade organisationen har HR-
funktionen en viktig roll i att tydliggora ansvarsfordelningen mellan HR-funktionen,
linjechefer och projektledare. Det ar viktigt att HR-funktionen anpassas tydligare till den
projektbaserade miljon for att de ska kunna stotta linjecheferna i deras respektive utmaningar
som det projektbaserade arbetssattet for med sig i utférandet av linjechefernas personalansvar.

HR-funktionen bér uppmérksamma och betona projektledarnas betydelse i personalarbetet
samt uppmuntra en vidare ansvarsforskjutning av HR-arbete fran linjechefer till projektledare.
Det &r viktigt att HR-funktionen medvetandegor linjecheferna hur de kan involvera
projektledarna i personalarbetet och pa sa satt framja ett samarbete mellan de tva aktérerna.
Projektledarna bor framforallt vara delaktiga i HR-arbetet genom att fungera som en
informationslank mellan linjecheferna och projektmedlemmarna i det dagliga personalarbetet.

HR-funktionen bor dven séakerstélla att bade linjechefer och projektledare har tillrackliga
forutsattningar for att kunna utféra det forskjutna HR-ansvaret. Det kan bland annat ske
genom ett 6kat HR-stod gentemot de tva aktorerna eller genom relevant utbildning.

| och med att HR-funktionen, linjechefer och projektledare till stor del arbetar avskilt fran
varandra och har olika utmaningar, forutsattningar och begrénsningar i deras respektive
arbetsroller &r det viktigt att det finns en formaliserad och kontinuerlig dialog dem emellan for
att personalarbetet ska kunna samordnas och fa en gemensam riktning i den projektintensiva
organisationen.

6.5 Avslutande reflektioner

Resultatet fran studien visar att det finns flera utmaningar med att driva igenom och
uppratthalla en valfungerande ansvarsforskjutning av HR-arbetet mellan HR-funktionen,
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linjechefer och projektledare i det projektbaserade foretaget. Om HR-funktionen inte
sakerstaller och foljer upp att ansvarsforskjutningen fungerar pa ett 6nskat satt finns det en
risk att decentraliseringen av ansvar endast skapar negativa konsekvenser for medarbetarna
och foretaget som helhet genom att HR-arbetet och HR-synsattet inte nar ut i verksamheten.
Det finns en risk att HR-funktionen inte kan bidra med det vardeskapande HR-arbete som var
det ursprungliga syftet med att skapa en strategisk och styrningsinriktad HR-funktion, dar
storre delen av HR-ansvaret laggs ut pa linjechefer och projektledare. Studiens
rekommendationer bygger till stor del pa att HR-funktionen ska vara mer delaktig i att
genomfora, stotta och folja upp ansvarsforskjutningen gentemot linjechefer och projektledare
och det finns pa sa sétt ett behov av att HR-funktionen ar mindre distanserad fran den
operativa verksamheten. Samtidigt &r syftet med den moderna HR-funktionen att den ska
franskiljas det operativa ansvaret for att istallet arbeta pa en strategisk och affarsintegrerad
niva i foretaget.

En ansvarsforskjutning mellan de tre aktorerna kan sammanfattningsvis orsaka flera negativa
konsekvenser for HR-synséttets inflytande och status i organisationen och darmed kan det
diskuteras om HR-funktionen verkligen bidrar med véarde for organisationen genom att
initiera en ansvarsforskjutning av HR-arbete till aktorer utanfér HR-funktionen. Linjechefer
och projektledare uppfattar troligtvis inte det 6kade personalansvaret som ett mervarde i deras
situation, utan det borde snarare framsta som en 6kad arbetsbelastning. Om HR-funktionen
behdver lagga mycket tid och andra resurser pa att folja upp hur linjechefer och projektledare
hanterar personalansvaret kan det ifrdgasattas vad ansvarsforskjutningen som strategi
egentligen bidrar med for de inblandade akttrerna och for foretaget som helhet.
Problematiken framstar troligtvis som tydligare i en projektbaserad organisation jamfoért med
en traditionellt strukturerad organisation med linjeverksamheter eftersom
ansvarsforskjutningen bor stracka sig utanfor linjechefernas personalansvar och aven innefatta
projektledare. Det skulle darmed behdvas ytterligare forskning om hur HR-funktionen bor
struktureras och anpassas i den projektbaserade miljon for att HR-funktionen pa ett lyckat satt
ska kunna bidra med varde for organisationens interna och externa aktorer.
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Bilaga 1: Intervjumall pilotintervju

Bakgrundsfakta

e Vilka ar dina arbetsuppgifter?

e Hur manga personer/chefer arbetar du for?
e Hur lange har du arbetat inom koncernen?
e Utbildning?

Organisationsstruktur
e Hur ser organisationsstrukturen ut pa din avdelning?
e Hur ser organisationsstrukturen ut i ett storre perspektiv?

HR-arbete i projektgruppen

e Hur séatts projektgrupperna ihop?

e Hur gar kartlaggningen till nar det géller kompetens- och karridrutveckling i
projektgruppen?

e Har du nagon gang varit inblandad i hanteringen av ett personalrelaterat problem i
projektgruppen?

e Hur ser tillvdgagangssattet ut om det uppstar exempelvis en konflikt mellan
projektmedlemmar?

e Hur ser tillvagagangssattet ut vid svara fragor, som t.ex. alkoholmissbruk, bland
projektmedlemmarna?

Linjechefernas personalansvar

e Vad innebér gruppchefens personalansvar i projektgruppen?

e Anser du att gruppchefens personalansvar skiljer sig at jamfort med en avdelning pa
Volvo som inte ar projektintensiv? Skiljer det sig at i utférandet?

Samarbete

e Hur kan du st6tta gruppchefen nar det géller personalrelaterade fragor i projektgruppen?

e Hur ofta traffar du projektledarna pa din avdelning?

e | vilken utstréackning tror du att gruppchefer och projektledare &r i kontakt med varandra?
Vid vilka tillfallen och i vilka fragor?

Forbattringsomraden

e Finns det nagot som borde forandras nar det galler uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan HR-funktionen, gruppchefer och projektledare?
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Bilaga 2: Missivbrev

GOTEBORGS UNIVERSITET

SAMHALLSVETENSKAPLIGA FAKULTETEN

Hej!

Jag laser mitt fjarde och sista ar till en kombinerad examen inom foretagsekonomi och
personalvetenskap vid Goteborgs Universitet och ska nu skriva min kandidatuppsats pa
personalvetarprogrammet.

Syftet med studien &r att undersoka hur samarbetet ser ut mellan HR-funktionen, linjechefer
och projektledare nar det galler personalarbete i projektgruppen.

Genom min van xxx, som jobbar som projektanstalld hos er, fick jag kontakt med xxx pa HR-
funktionen. Jag skulle nu vilja genomfora intervjuer med tva linjechefer och tva projektledare.
Varje intervju berdaknas ta ca 30 minuter och jag planerar att genomfora intervjuerna under
vecka 17 och 18. Jag kommer att skicka ut intervjufragorna innan intervjuerna och svaren
kommer sedan att redovisas anonymt.

Hor garna av er om ni vill ha mer information om uppsatsen eller intervjuerna.

Tack pa forhand!

Med vénliga hélsningar

Elin Bontell

Mobil: xxx
Mail; xxx
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Bilaga 3: Intervjumall HR-funktionen

Bakgrundsfakta

e Vilka &r dina arbetsuppgifter?

e Hur lange har du arbetat inom koncernen?
e Utbildning?

Personalarbete i projektgruppen

e Hur satts projektgrupperna ihop? Hur utses projektledaren?

e Hur gar kartlaggningen till nar det galler kompetens- och karriarutveckling av
projektmedarbetarna? Vad galler for projektledarna?

e Hur ser tillvadgagangssattet ut om det uppstar exempelvis en konflikt mellan
projektmedlemmar? Exempel?

e Hur ser tillvagagangssattet ut vid svara fragor, som t.ex. alkoholmissbruk, bland
projektmedlemmarna? Exempel?

Personalansvar & ledning

e Vad anser du att gruppchefens personalansvar innebar?

e Vilka utmaningar tror du att gruppchefen stalls infor i och med personalansvaret?

o Pavilket satt ar projektledaren delaktig i personalrelaterade uppgifter?

e Hur skiljer sig projektledarskapet fran gruppchefskapet?

e Vilka utmaningar tror du att projektledaren stalls infor i sitt arbete?

e Vilka utmaningar stalls ni i HR-funktionen infor nar det géller personalarbetet i
projektgruppen?

Samarbete
e Hur samarbetar du med gruppcheferna?
e Nar var du senast i kontakt med en gruppchef? Varfor? Resultat?
e Regelbundna méten? Formella eller informella moten?
e Hur? Personligt mote? Telefon? Mail?
e Hur mycket kontakt har du med projektledarna?
e Hur mycket kontakt tror du att gruppcheferna och projektledarna har med varandra?

Forbattringsomraden

e Finns det nagot som kan forbattras nar det galler samarbetet med gruppchefer respektive
projektledare?

e Finns det nagot som borde forandras nar det galler uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan HR-funktionen, gruppchefer och projektledare?
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Bilaga 4: Intervjumall gruppchefer

Bakgrundsfakta

Vilka &r dina arbetsuppgifter?

Hur manga personer har du personalansvar for?
Hur l&ange har du arbetat inom koncernen?
Utbildning?

Personalarbete i projektgruppen

Hur sétts projektgrupperna ihop? Hur utses projektledaren?

Hur gar kartlaggningen till nar det galler kompetens- och karriarutveckling av
projektmedarbetare/projektledare?

Hur ser tillvagagangssattet ut om det uppstar exempelvis en konflikt mellan
projektmedlemmar? Exempel?

Hur ser tillvagagangssattet ut vid svara fragor, som t.ex. alkoholmissbruk, bland
projektmedlemmarna? Exempel?

Personalansvar & ledning

Vad innebér personalansvaret i rollen som gruppchef?

Vilka utmaningar for personalansvaret med sig?

Har projektledaren nagot personalansvar?

Pa vilket satt ar projektledaren delaktig i personalrelaterade uppgifter?

Vilka utmaningar tror du att projektledaren stélls infor i sitt arbete?

Hur skiljer sig ditt ledarskap fran projektledarens ledarskap?

Vilka utmaningar tror du att HR-funktionen stélls infor ndr det géller personalarbetet i
projektgruppen?

Samarbete

Hur samarbetar du med HR-avdelningen?
e Nar var du senast i kontakt med HR-avdelningen? Varfor? Resultat?
¢ Regelbundna moten? Formella eller informella moten?
e Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?
Hur samarbetar du med projektledarna?
Hur mycket tror du att projektledare och HR-funktionen &r i kontakt med varandra?

Forbattringsomraden

Finns det ndgot som kan forbattras nar det galler samarbetet med HR-funktionen
respektive projektledare?

Finns det nagot som borde forandras nar det géller uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan HR-funktionen, gruppchefer och projektledare?
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Bilaga 5: Intervjumall gruppchef/tidigare projektledare

Bakgrundsfakta

Vilka &r dina arbetsuppgifter?

Hur manga personer har du personalansvar for?
Hur l&ange har du arbetat inom koncernen?
Utbildning?

Personalarbete i projektgruppen

Hur sétts projektgrupperna ihop? Hur utses projektledaren?

Hur gar kartlaggningen till nar det galler kompetens- och karriarutveckling av
projektmedarbetare/projektledare?

Hur ser tillvagagangssattet ut om det uppstar exempelvis en konflikt mellan
projektmedlemmar? Exempel?

Hur ser tillvagagangssattet ut vid svara fragor, som t.ex. alkoholmissbruk, bland
projektmedlemmarna? Exempel?

Personalansvar & ledning

Vad innebér personalansvaret i rollen som gruppchef?

Vilka utmaningar for personalansvaret med sig?

Har projektledaren nagot personalansvar?

Pa vilket satt ar projektledaren delaktig i personalrelaterade uppgifter?

Vilka utmaningar anser du att projektledaren stélls infor i sitt arbete?

Hur skiljer sig gruppchefskapet och projektledarskapet fran varandra?

Vilka utmaningar tror du att HR-funktionen stélls infor nér det géller personalarbetet i
projektgruppen?

Samarbete

Hur samarbetar du med HR-avdelningen?
e Nar var du senast i kontakt med HR-avdelningen? Varfor? Resultat?
¢ Regelbundna moten? Formella eller informella moten?
e Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?

Hur samarbetar du med projektledarna?

Hur mycket ar projektledare och HR-funktionen i kontakt med varandra?

Forbattringsomraden

Finns det ndgot som kan forbattras nar det galler samarbetet med HR-funktionen
respektive projektledare?

Finns det nagot som borde forandras nar det géller uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan HR-funktionen, gruppchefer och projektledare?
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Bilaga 6: Intervjumall projektledare

Bakgrundsfakta

e Vilka ar dina arbetsuppgifter?

e Hur lange har du arbetat inom koncernen?
e Utbildning?

Personalarbete i projektgruppen

e Hur satts projektgrupperna ihop? Hur utses projektledaren?

e Hur gar kartlaggningen till nar det géaller kompetens- och karriarutveckling av
projektmedarbetarna? Hur ser kompetensutvecklingen ut for dig som projektledare?

e Hur ser tillvagagangssattet ut om det uppstar exempelvis en konflikt mellan
projektmedlemmar? Exempel?

e Hur ser tillvadgagangssattet ut vid svara fragor, som t.ex. alkoholmissbruk, bland
projektmedlemmarna? Exempel?

Personalansvar & ledning

e Hur skiljer sig ditt ledarskap fran gruppchefens ledarskap?

e Vilka utmaningar stalls du infor i ditt ledarskap?

e Vad anser du att gruppchefens personalansvar innebar?

e Vilka utmaningar tror du att gruppchefen stalls infér i och med personalansvaret?

e Pavilket satt ar du delaktig i personalrelaterade uppgifter?

e Vilka utmaningar tror du att HR-funktionen stélls infor nér det géller personalarbetet i
projektgruppen?

Samarbete
e Hur samarbetar du med gruppchefen?
e Nar var du senast i kontakt med gruppchefen? Varfor? Resultat?
¢ Regelbundna moten? Formella eller informella moten?
e Hur? Personligt méte? Telefon? Mail?
e Hur mycket kontakt har du med HR-funktionen?
e Hur mycket tror du att gruppchefer och HR-funktionen ar i kontakt med varandra?

Forbattringsomraden

e Finns det nagot som kan forbattras nar det galler samarbetet med gruppchefer?

e Finns det nagot som borde forandras nar det galler uppdelningen av uppgifter och ansvar
mellan HR-funktionen, gruppchefer och projektledare?
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