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Sammanfattning

Traditionellt har HR-arbetet framst varit fokuserat pa administrativa uppgifter och inte ansetts
vara tillrackligt effektivt och vardeskapande. For att HR-arbetet ska bli mer strategiskt
behdver funktionen organiseras sa att den tillgodoser dessa behov (Boglind et al, 2013). Vi
menar att HR-funktionens relation till ledare och linjechefer &r avgorande for hur
framgangsrikt deras arbete blir. Syftet med detta arbete ar darfér att undersoka hur chefer
uppfattar HR-funktionens forandrade roll och vilken typ av stod de forvantar sig av den. Vi
vill ocksa undersoka om uppfattningen av HR-funktionen skiljer sig at beroende pa hur den &r
organiserad. Undersokningen ar baserad pa en multipel fallstudie utférd pa Falu och Avesta
kommun. Totalt har tretton djupintervjuer genomforts, dar fem personer representerar HR-
avdelningarna och atta personer representerar linjecheferna. Falu kommun bérjade genomféra
en HR-transformation vid arsskiftet 2013/2014, Avesta kommun har inte genomfort en HR-
transformation utan har funktionen uppdelad i tva team.

Av empirin framkommer att linjecheferna i bada kommunerna har en ganska vag uppfattning
om HR-funktionens organisation och trots de strukturella skillnaderna mellan kommunerna
efterfragar linjecheferna nagot mer. | Avesta ar samtliga respondenter Gverens om att en
samsyn kring HR-funktionens arbetsuppgifter inte finns pa grund av att en tydlig strategi for
HR-funktionen saknas. Cheferna i Avesta efterfragar ett arbete med personalfragor fran
grunden samt ett mer strategiskt arbete. | Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer
har olika &sikter kring huruvida det finns en samsyn. Aven om flera linjechefer i Falun anser
att HR-funktionen fungerar béattre efter transformationen efterfragar samtliga en kontakt med
en specifik HR-person istéllet for att kontakta ett HR-center.

Trots att de organisationer vi studerat har HR-funktioner som skiljer sig at i storlek och
struktur kan vi konstatera manga likheter. Vi drar darfor slutsatsen att de problem som
linjecheferna beskriver inte ar relaterade till HR-avdelningens organisering, utan snarare kan
kopplas till en obalans i HR-arbetets inneboende dualitet som uppstatt i och med ett mer
strategiskt fokus. Vi anser att bada kommunernas HR-funktioner bor ha en tydlig och
kontinuerlig dialog med linjecheferna for att maximera vérdeskapandet dem emellan.
Sammanfattningsvis menar vi att kommunerna bor lagga fokus pa att identifiera vilka
aspekter av personalarbetet som &r vardefulla och unika for just deras organisation samt arbeta
strategiskt utifran dessa.

Nyckelord: HR-transformation, Shared service, strategisk HRM, HR-arbetets dualitet



Summary

Traditionally, HR work has not been considered sufficiently effective and value creating
because of its main focus on administrative tasks. For HR work to become more strategic the
function has to organize in a way that meet the new needs (Boglind et al, 2013). We believe
that the success of the HR function depends on their relationships to leaders and line
managers. The purpose of this essay is to examine how line managers perceive the changing
role of the HR function and what kind of support they expect from them. We also want to
investigate whether the perception of the HR function is related to how it’s organized. The
survey is based on a multiple case study conducted in Falu and Avesta municipality. A total of
thirteen in-depth interviews were conducted where five respondents represented the HR
departments and eight respondents represented the line managers. Falun municipality began
implementing an HR transformation at the turn of 2013/2014. Avesta municipality has an HR
function divided into two teams and hasn’t performed an HR transformation.

Our empirical data reveals that line managers in both municipalities have a rather vague idea
of the HR function and its organization. Despite structural differences between the
municipalities line managers in both organizations demand something more. All respondents
in Avesta municipality agree to a lack of consensus regarding the duties of the HR function,
due to an absence of a distinct strategy. The line managers of Avesta requests a more
fundamental and strategic HR management. Empirical data from Falun municipality reveals
that line managers and HR respondents disagree on whether there is a consensus regarding the
tasks of the HR function. Although several line managers in Falun mentions that the HR
function have improved from the transformation, they still prefer close relations to a specific
HR person over contacting the HR call center.

Although the studied HR functions differ in size and structure, we observe many similarities.
We therefore conclude that the difficulties described by line managers isn’t related to the
structure of the HR function, but instead relates to an imbalance in the immanent duality of
the HR work that emerge from a more strategic focus. We believe that the HR function in
both municipalities should have a consistent and continuous dialogue with line managers to
maximize the exchange of value. In conclusion we suggest that the municipalities should
focus on identifying the aspects of HR work that is most valuable and unique to their
organization and build their strategies from these.

Keywords: HR- transformation, Shared services, strategic HRM, duality of HR management
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1. Inledning

De senaste tva decenniernas snabba utveckling inom ekonomi och teknologi har i
kombination med globalisering skapat ett ¢kat behov hos organisationer att bli mer
forandringsbenagna och konkurrenskraftiga. Ett langsiktigt strategiarbete har darfor blivit allt
viktigare for att battre kunna parera omvarldens forandringar (Schuler, 1990, Beer, 1997,
Ulrich et al 2012, Boglind, Héllstén & Thilander, 2013). Dessa nya krav gor att en stor del av
personalfunktionens uppgifter behdver forandras och har lett till att vissa delar av arbetet
outsourcats eller tagits éver av linjechefer. Dessutom har framvéxten av HRM resulterat i en
mangd nya roller, krav och forvantningar fran ledningen som understryker glappet mellan
HR-funktionens teori och praktik (Caldwell, 2003).

Traditionellt har HR-arbetet framst varit fokuserat pa administrativa uppgifter och inte ansetts
vara tillrackligt effektivt och vérdeskapande. For att HR-arbetet ska bli mer strategiskt
behdver funktionen organiseras sa att den tillgodoser dessa behov (Boglind et al, 2013). HR-
transformation och shared service ar koncept som har fatt stort genomslag i dessa
sammanhang. Shared service & en modell som till en borjan anvéndes inom management-
omradet for att strukturera och effektivisera supportfunktioner. Ulrich (1995) var en av de
forsta att 6verfora och utveckla detta inom HR-omradet, vilket senare kom att bendmnas som
HR-transformation.

Aven i Sverige har transformationskonceptet fétt stort genomslag. Enligt Boglind et al (2013)
har manga stora organisationer helt eller delvis anammat en shared service organisation
(ibland under begreppet HR-transformation). Ett skél till denna popularitet ar att konceptet
marknadsfors som fordelaktigt for saval verksamheten som HR-funktionen. Modellen utlovar
effektivare HR-tjanster, battre service for chefer och mer strategiska uppgifter for HR-
medarbetare. Samtidigt har kritiker patalat att transformationskonceptet ar for rationalistiskt
och normativt, vilket foranleder fragan om det finns andra alternativ for strategisk forandring?

Utgangspunkten for detta arbete ar att HR-funktionens relation till linjecheferna ar avgorande
for hur framgangsrikt deras arbete blir. Hur paverkas da denna relation av HR-arbetets 6kade
krav pa strategisk inriktning? Har det uppstatt ett glapp mellan vad linjechefer forvantar sig av
HR-funktionen och vad HR-funktionen sjalva anser att de ska fokusera pa? Ar linjechefernas
uppfattning av HR-funktionen beroende av hur den &r organiserad? Dessa fragestallningar ar
ytterst relevanta for manga organisationer idag och har lett fram till &mnet for var empiriska
studie.

Liksom alla storre verksamheter upplever offentliga organisationer ett 6kat behov av att bli
mer effektiva och konkurrenskraftiga. Samtidigt har kommuner och landsting, till skillnad
fran privata organisationer, specifika omstandigheter att ratta sig efter sasom politisk styrning
och hoga krav pa legitimitet och transparens (Boglind et al 2011, 2013). Vi menar att
offentliga organisationer genom detta utgor en intressant undersokningsgrund for vart syfte
och har darfor valt att géra en multipel fallstudie i tva kommuner. For att skapa ett sa brett
underlag som mojligt har vi medvetet valt kommuner av olika storlek och med olika typer av



HR-organisering. Var forhoppning ar att resultatet av studien genom detta kan vara
applicerbart pa andra offentliga organisationer av liknande storlek.

1.1 Syfte

Syftet med detta arbete &r att undersoka hur chefer uppfattar HR-funktionens foréandrade roll
och vilken typ av stod de forvantar sig av den. Vi vill ocksa undersoka om uppfattningen av
HR-funktionen skiljer sig at beroende pa hur HR-funktionen ar organiserad.



2. Teoretisk referensram

Nedanstaende avsnitt inleds med en beskrivning av strategisk HRM och resource-based view
for att sedan dverga till HR-funktionens forandrade roll. Darefter behandlas framvéxten av
shared services och HR-transformation samt de kompetenser som detta kraver av HR-
funktionen. Slutligen redogors for den kritik som framforts kring transformationskonceptet
och de vidareutvecklingar av idéerna som kritiken lett till. Eftersom diskussionen kring amnet
praglas av en viss begreppsoreda vill vi fortydliga att vi valt att anvéanda begreppen
transformationskoncept, shared services och HR-tranformation synonymt i arbetet.

2.1 Strategisk HRM

Human resource management (HRM) ar enligt Boxall och Purcell (2011) alla de aktiviteter
som ror de anstallda i organisationen. HRM har blivit en nddvéndig organisatorisk process
och ar en viktig del i organisationers utveckling och tillvéxt.

Enligt Boxall och Purcell (2011) finns det olika sétt att knyta HRM till strategi. De mest
kanda ansatserna ar best fit och best practise. Best fit innebar att organisationer anpassar sin
HR-strategi till omgivningen och andra delar av organisationen. VVad som ké&nnetecknar en bra
strategi ar saledes beroende av den specifika kontexten. Detta perspektiv lagger stort fokus pa
vilka som &r de viktigaste kontextuella variablerna samt hur de bést kopplas samman. Best
practise har istallet en universell ansats som gar ut pa att identifiera och inforliva de HR-
strategier som i praktiken visat sig vara bast for att organisera arbete och leda manniskor.

Boxall och Purcell (2011) patalar att den strategiska HRM-litteraturen ar influerad av en
resurshaserad syn pa organisationer, resource-based view (RBV). De menar vidare att malet
med RBV ér att upptdcka hur ett foretag kan bygga en exklusiv form av best fit. Att finna
denna exklusiva form och dessutom gora det battre &n andra & mycket vardefullt. RBV
bygger pa att foretag ska utveckla och hantera de resurser som finns i organisationen sa att
dessa blir de bést anpassade for just dem. Inom RBV &r kvaliteten i hanteringsprocessen och
foretagskulturen viktiga faktorer som skapar varaktiga skillnader i afférsresultaten.

Watson (2004) ifragasatter om dagens studier kring HRM verkligen uppnar sin fulla potential
eftersom de ofta utgar fran normativa antaganden. Han menar att forskning med dessa
ansatser tenderar att bortse fran den komplexitet och dynamik som finns i verkliga
organisationer, vilket leder till en forenkling som far konsekvenser for forskning och un-
dervisning inom HRM. Dagens organisationer befinner sig i ett standigt samspel med
omvarlden. Detta innebar att sociala, politiska och ekonomiska monster pa samhallelig och
global niva paverkas av strategisk HRM i organisationer.

Boxall och Purcell (2011) patalar vikten av att knyta HRM till organisatorisk prestation och
menar att problem uppstar om HR-systemen i en organisation har motstridiga syften. Ett gap
mellan HR-funktionens intentioner och resultat leder till att motstridiga budskap férmedlas,
vilket i forlangningen kan skapa effektivitetsproblem och lag moral hos de anstéllda. De
nyckelfaktorer som sammanbinder HR-policies med en dnskad organisatorisk effekt kallas av
forskare for the black box. En viktig lank mellan HR-policies och organisatorisk prestation &r
anstalldas attityder och beteende. For att HR-avdelningen ska kunna paverka dessa i en
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positiv riktning krdavs att det inte ar for stora gap mellan avsedda strategier, vad som
genomfors och hur detta uppfattas. Linjecheferna har en viktig roll i detta eftersom de ar
lanken mellan HR-funktionen och medarbetarna i organisationen. Boxall och Purcell (2011)
menar darfor att organisationer som stravar efter ett kvalitativt HRM-arbete bor
uppmarksamma de kritiska delar som finns inom the black box.

2.2 HR-funktionens férandrade roll

Bade Boglind et al (2013), Ulrich et al. (2012) och Schuler (1990) namner férandrade
forhallanden i foretagsklimat och omvéarld som bidragande faktorer till att HR-funktionens
roll behover forandras. Schuler (1990) menar att 0kade kostnader, komplexa organisationer
och demografiska forandringar gor att HR-funktionen maste andra sitt arbete. Dessa
miljoforandringar leder ocksa till att de manskliga resurserna blir viktigare for verksamheten.

Liksom tidigare ndmnda forfattare menar Beer (1997) att forandringar i omvarlden leder till
att HR-funktionens roll behdver forandras. Han patalar dven tva andra viktiga faktorer. Den
forsta ar HR-funktionens ovana att arbeta strategiskt. Nar det strategiska arbetet borjade bli
mer aktuellt och nodvandigt vande sig ledningen till HR-avdelningen for hjalp, men insag att
det saknades nodvandig kompetens for detta. Den andra syftar till att det kravs en djupare
forstaelse kring organisationens konkurrensfordelar. En bra sammanséattning av kompetenser
och organisationens processer kan vara en viktig konkurrensaspekt gentemot andra foretag.

For att en forandring av HR-funktionen ska bli lyckad maste HR-avdelningen byta ut sin
traditionella administrativa serviceroll och anamma en mer strategisk roll i syfte att utveckla
organisationen samt 6ka resurserna for sina chefer (Beer 1997, Boglind et al, 2013, Ulrich,
1995). Schuler (1990) patalar att HR-funktionens administrativa fokus medfor en risk,
eftersom linjechefer eller redovisningsavdelningar kan ta 6ver det administrativa arbetet vilket
kan leda till att HR-avdelningarna blir dverflodiga. Det finns ocksa en véxande osakerhet fran
foretagens sida kring att attrahera och behalla en allt mer diversifierad arbetsstyrka samt att
rekrytera arbetskraft med ratt kompetens, nagot som HR-funktionen har en viktig roll i. Dessa
tvd parametrar; ett mer strategiskt arbete samt foretagens osdkerhet kring kompetens-
forsorjning, forandrar hur HR-funktionen betraktas menar Schuler (1990).

Beer (1997) patalar att de organisationer som borjat fokusera pa strategiska affarsfragor
snarare an mellanmanskliga relationer har upplevt pafrestningar mellan den strategiska HR-
rollen och HR-specialister i en traditionell roll. Caldwell (2003) kommer till en liknande
slutsats i sin empiri och pavisar att HR-funktionens roll som forandringsagent har fatt ett
storre utrymme i och med utvecklingen av HRM. Detta har skapat nya dimensioner av
komplexitet och rollkonflikter for personalfunktionen som forstarker de tvetydigheter som
redan finns menar Caldwell (2003). Tidigare kunde tvetydigheten anvandas som en flexibel
kélla for att starka yrkets legitimitet, men i en konstant forandringskontext blir det snarare det
utmérkande draget for personalarbetet. Beer (1997) menar att den gamla och den nya rollen
kraver olika typer av fardigheter, identiteter samt yrkessynsatt. En integrering av dessa bada
roller har visat sig vara komplex och tidsmaéssigt omojlig att kombinera. Risken blir att det
akuta behovet av direkt service 6vertar den viktigare uppgiften av att bista linjecheferna med
en organisatorisk och kulturell omvandling. Beer (1997) menar darfor att den é&ldre
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administrativa och servicebetonade HR-rollen bor bli mer differentierad fran den nya
strategiska HR-rollen. Caldwell (2003) patalar dock att grundtanken bakom HR-
transformation, det vill sdga hur HR-funktionen kan 6versattas for att bemdéta de krav som
HRM innebdr, &r god. Genom att konfrontera och vanda de myter och negativa bilder som
tidigare funnits sa kan HR-funktionen istéllet fokusera pa att skapa och leverera varde.

HR-funktionen bor ocksa bli en viktig del av ledningsgruppen genom att anamma ett
affarsperspektiv menar Schuler (1990). Att ha ett affarsperspektiv beror fragor om vinst,
effektivitet och 6verlevnad, men innebéar ocksa att behandla personalfragor som affarsfragor.
Genom att se personalfragor i kontext med affarsstrategier och verksamhetsplaner, med
hansyn till olika organisationsnivaer och organisationens intressenter kan HR-avdelningen bli
en viktig del av ledningsgruppen. For att klara att omvandla HR-avdelningen till en del av
ledningsgruppen kravs ocksa en ompositionering. | den ideala organisationen jobbar HR-
chefen tillsammans med linjechefer for att I6sa personalrelaterade affarsfragor. Hittills har det
funnits en allman ovilja att uppfatta linjechefer som kunder av HR-avdelningarna, nagot som
maste dndras menar Schuler. Nar organisationerna bérjar arbeta mer med strategisk planering
sa tror Schuler (1990) att linjecheferna ocksa ser betydelsen av HR-fragor och att ett béattre
samarbete kan bildas. Beer (1997) anger att HR-funktionen maste dvervinna den tvetydighet
som finns kring den nya rollen, samt vara bekvama med den osakerhet som faktiskt uppstar
vid forandringar. HR-cheferna bor anta en tydlig strategi och ta initiativet till att inforliva en
ny vision hos ledningen.

Det ar saledes manga som patalar att HR-funktionens roll maste andras och att funktionen
maste organiseras pa ett annat satt. Denna omorganisation kan ske genom konceptet HR-
transformation eller shared service som vi kommer att behandla djupare i ndsta avsnitt.

2.3 HR-transformation och Shared services

Shared service ar en modell som till en bérjan anvandes inom managementomradet for att
strukturera och effektivisera supportfunktioner. Ulrich (1995) var en av de forsta att utveckla
och 6verfora detta till HR-omradet, vilket senare kom att bendamnas som HR-transformation.
Schuler (1990) var tidig med att anvénda ordet HR-transformation som har blivit ett valanvant
och populart begrepp. Ulrich (1995) har dock fatt ett stérre genomslag, framférallt genom
artikeln Shared services: from vogue to value. Han beskriver varfor shared service-konceptet
har fatt ett stort genomslag, vad som kravs for att systemet ska fungera samt vilka vanliga
problem som kan uppsta. Styrkan med shared services ar enligt Ulrich att det kombinerar
hanteringen av produktivitet, processutveckling, globalisering, service och teknologi.
Konceptet mojliggor darfor fokus pa bade resultat och process samtidigt, vilket resulterar i en
mer dynamisk och konkurrenskraftig organisation.

Enligt Ulrich (1995) ar grundtanken i shared services att gora en atskillnad mellan
transaktionella och transformativa aktiviteter. Transaktionella tjanster innefattar alla
administrativa processer och aktiviteter som ror de anstélldas behov, sasom I6ner, utbildning
och policies. Inom shared services hanteras dessa fragor vanligtvis via en service center som
pa ett effektivt satt skoter pappersarbete och tillhandahaller radgivning som relaterar till
administrativa fragor. Transformativa aktiviteter avser processer som forandrar organisationen
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pa lang sikt, sdsom arbete med strategier, organisationskultur, kompetensforsorjning och
langsiktiga affarsmal. Enligt Ulrich (1995) lagger shared service-konceptet lag vikt vid
begrepp som decentralisering och hierarki eftersom uppdelningen mellan transaktionellt och
transformativt ar horisontell. FOr att konceptet ska fungera krévs ett dynamiskt teamwork
mellan HR-funktionens olika delar. Shared services prioriterar saledes team framfor individ
och process framfor funktion. Huvudfokus ligger pd hur organisationens processer kan
utformas for att skapa vérde till kunden.

Ulrich (1995) beskriver processen for att utforma en shared service-organisation i fyra steg. |
steg 1 identifieras kundens behov, vilket i HR-avdelningens fall &r linjechefer och
medarbetare. Det kan handla om att skapa strategier som hjalper verksamheten att uppna sina
mal, att utforma effektiva system och processer, att hoja och forvalta medarbetarnas
engagemang, samt att skapa HR-praktiker som ¢kar organisationens flexibilitet. | steg 2
sékerstélls att HR-funktionens processer och aktiviteter ar integrerade med organisationens
ovriga mal. Steg 3 handlar om att identifiera vad verksamheten behdver samt vilka
mekanismer som kravs for att kunna leverera det. | steg 4 gors uppdelningen mellan
transaktionella och transformativa aktiviteter.

Boglind et al (2011, 2013) patalar att utformningen av modellen for shared service-
organisationer kan variera och i olika grad ha koppling till Ulrichs idéer. De har dock skapat
en allman modell for shared service-organisationen inom HR-omradet som de kallar for
pilbilden (se figur 1).

Web tools

Managers Frontiine
employees help desk

s Process
HR Business Business Service Centres
Partners

Figur 1. The HR service delivery model. Boglind et al (2011)

HR-funktionen erbjuder i forsta hand tjanster till chefer och medarbetare via sjalvservice som
HR-portal och web-verktyg. Om inte informationen i detta steg ar tillracklig blir nésta steg att
kontakta HR-avdelningens servicecenter (frontline help desk). I de fall da ytterligare hjalp
behdvs kontaktas expertenheten. HR-partners har kopplingar till de lokala enheternas
verksamhet och &r de som finns narmast chefer och medarbetare. De &r framfor allt chefernas
radgivare i strategiska fragor. HR-partners har en nara kontakt med de centrala HR-
funktionerna och 6vriga enheter kring avtal och vad som ska levereras. Det &r viktigt att bade
arbetsflodet och utvecklingsarbetet i modellen styrs av kundernas behov och efterfragan
(Boglind et al, 2011, 2013).



Kates (2006) beskriver business partner model som ocksa ar en vanlig organisationsdesign vid
en HR-transformation. Modellen bestar av tre huvuddelar: front end, back end och service
center. Front end ar kundfokuserad och bestdende av HR-partners som utfér konsulterande
och organisationsutvecklande arbete. Oftast far varje verksamhetsomrade eller forvaltning en
HR-partner som cheferna har kontakt med. Tanken &r att HR-partnern &ar bést positionerad for
att forsta behoven i verksamheten och bygga relationer samt skapa ett affarskunnande. | back
end sitter HR-specialister som fokuserar pad policys och beslutsunderlag. Oftast ar HR-
specialisterna en kombination av resurser inom specialiserade omraden som t.ex. rekrytering.
Service center ska reducera kostnader och forbéattra kvaliteten genom att systematisera och
minska transaktionsarbetet. Detta kan innefatta administrering av l6ner och formaner, att
generera data och svara pa fragor. Tar man bort personalcentrerade arbeten fran HR-
konsulterna gor detta att HR-konsulterna kan fokusera pa chefsstod istallet.

Enligt Ulrich (1995) finns det nagra nyckelfaktorer for att lyckas med en shared service-
organisation. Det forsta ar att ha en kontinuerlig dialog med HR-avdelningens kunder, det vill
sadga linjecheferna, kring vad HR-funktionen kan gora for att bidra med varde till
verksamheten. Det andra ar att aktivt involvera linjecheferna i det strategiska HR-arbetet sa
att de forstar vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras maéjligheter att na
verksamhetsmalen. Det tredje ar att anstalla kompetenta HR-personer som bade har insikt i
verksamhetens affarsmal och samtidigt kan bedriva ett kvalificerat HR-arbete. Pa ett
personligt plan behover dessa ocksa ha hog trovérdighet bade i sin roll som HR-person och i
sin roll som affarsexpert. Den fjarde nyckelfaktorn &r att HR-funktionen tar initiativet till att
gora en organisatorisk diagnos, vilket &r grunden for att skapa ett fortsatt strategiskt HR-
arbete. En annan viktig nyckelfaktor &r att identifiera och skapa flera kanaler som kan leverera
varde, t ex genom dialog, workshops och enkéter. HR-funktionen bor ocksa bli battre pa att
dela med sig av larande kring kundférvantningar och vardeskapande processer for att skapa
ett mer gemensamt tankesétt.

Ulrich (1995) patalar dven vikten av att definiera vilka nya roller som uppstatt for HR-
funktionen i och med inférandet av shared service och vilka fordndrade kompetenskrav detta
resulterat i. En annan nyckelfaktor ar att placera de olika delarna i shared services pa samma
stélle for att underlatta kommunikation och gemensamma aktiviteter. Att uppmuntra alla
former av teamwork ar ocksa en viktig nyckelfaktor menar Ulrich. Vidare anser han att tiden
mellan nar konceptet presenteras och infors bor vara sa kort som mojligt sa att de anstallda
slipper svava i ovisshet kring sina nya roller langre an nodvandigt. Avslutningsvis patalar
Ulrich att det ar viktigt att i forvag bestamma utifran vilka matt verksamhetsférandringens
effektivitet ska matas. Han foreslar kundvéarde baserat pa maétningar av kundnojdhet,
kostnader beraknat utifran HR-funktionens effektivitet, samt att méata om tiden for olika HR-
processer har forkortats.

Ulrich (1995) betonar att den storsta vinsten med shared service-konceptet &r att det skapas ett
gemensamt tankesatt for HR-funktionen. Detta skapar en samsyn som avspeglas i
kommunikationen med resten av organisationen vilket i slutdndan leder till en mer effektiv
och konkurrenskraftig verksamhet.



2.4 HR-kompetenser

| och med en HR-transformation menar Schuler (1990) och Ulrich et al (2012) att HR-
funktionen maste spela nya roller samt forvarva nya kompetenser och befogenheter. Ulrich et
al. (2012) har via Human resources competency study (HRCS) identifierat sex fundamentala
kompetensomraden som HR-funktionen bor inneha for att paverka foretagsresultaten och
skapa en effektivitet i sitt arbete. Dessa ar 1. Strategisk positionering — att HR-personalen ar
kunniga i att omvandla externa trender, interna atgarder samt identifiera sina nyckelkunder
och rikta organisationens atgarder for att méta kundens 6nskemal. 2. Trovérdig aktor — att
palitlighet uppnas genom att HR-avdelningen har en stor kannedom om organisationen som i
sin tur ger ett fortroende. Genom detta kan HR-avdelningen ha en inflytelserik asikt om andra
delar i organisationen utéver de HR-relaterade. 3. Bygga formaga — att HR-funktionen kan
definiera viktiga organisationsformagor genom att smélta samman individuella férmagor till
en effektiv organisation. 4. Mastare pa forandring — att HR-avdelningen ser till att
organisationsatgarder integreras och uppratthalls genom disciplinerade forandringsprocesser.
Har har HR-funktionen tva kritiska roller, att initiera samt uppratthalla forandringen. 5.
Innovation och integrering — att professionella HR-personer integrerar olika praktiker och
skapar enhetliga losningar pa foretagsproblem, genom att vara involverade i nya trender inom
humankapitalomradet. 6. Teknikforesprakare — att anvanda teknik for att effektivisera
administrativt arbete och for att fora en bra kommunikation med medarbetare och chefer.

Ovanstaende sex kompetensomraden bor en HR-funktion besitta for att skapa ett effektivare
arbete samt kunna pavisa HR-funktionens inverkan pa foretagets framgang. Ulrich et al.
(2012) namner ocksd ett antal parametrar som behovs for att anvanda dessa
kompetensomraden och skapa skickliga HR-organisationer. For att utveckla ovanstaende
kompetensomraden kravs god talanghantering som har slutprodukten i atanke. Det HR-
funktionen vill ha fran sina talanger ar ocksa det organisationen behéver fran HR-funktionen.
HR-avdelningen maste ocksa ange ett gemensamt ramverk for kompetens. Vidare behover
HR-funktionen bedéma kompetens. HRCS-forskningen kan ge ett anvandbart verktyg for
utvardering av forbattringsplanering, t.ex. for att se var HR-specialisters talanger &r starka.
HR-avdelningen behdver ocksa definiera styrkor och svagheter, investera dar paverkan ar som
storst samt dela med sig av tidigare erfarenheter. Avslutningsvis ar det viktigt att HR-
avdelningen visar att deras talanginvesteringar har I6nat sig. HRCS-studien ger saledes ett
ramverk for vad HR-funktionen maste leverera.

2.5 Kritik mot HR-transformation och shared service

Ulrich (1995) patalar redan i sina tidigare artiklar att han ser en fara med att lagga for stor vikt
vid ekonomi- och effektivitetsaspekterna i shared service och HR-transformation. Organi-
sationer som bortser fran den vardeskapande delen far svarigheter i att implementera koncep-
tet menar han. HR-transformation handlar inte bara om ett nytt satt att organisera HR-
avdelningen och leverera tjanster. Synen pa uppgifter och arbetssatt maste ocksa omvérderas
om konceptet ska bli framgangsrikt betonar Ulrich (1995).

Francis och Keegan (2006) anser, i likhet med Ulrich (1995), att HR-arbetets alltmer
strategiska inramning skapar problem. Historiskt sett har HR-funktionens verksamhet haft en



inbyggd dualitet, men i och med kravet pa 6kad affarsmassighet skapas istéllet en obalans.
Detta far konsekvenser for HR-avdelningens relation till de anstéllda och deras behov menar
Francis och Keegan (2006). De efterlyser darfor ett mer balanserat HR-arbete och patalar
behovet av mer konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som &r HR-funktionens
yttersta syfte. Ett strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifran strikta ekonomiska
kriterier utan ocksa utgar fran intressenters sociala varden kan hjélpa professionen att utveckla
nya sétt for att balansera de spanningar som finns inbyggda i arbetet.

Boglind et al (2011, 2013) ser i sin studie av sju svenska organisationers implementering av
HR-transformation, ett flertal paradoxer och problem. Liksom Ulrich (1995) och Francis och
Keegan (2006), patalar de att den vérdeskapande delen i HR-transformationen ofta far sta
tillbaka och att fokus istéllet laggs pa strukturella och ekonomiska aspekter. De ser ocksa en
paradox mellan Ulrich grundtanke med HR-transformation och hur konceptet utvecklas i
praktiken. Enligt Ulrich (1995) ar HR-funktionens framsta uppgift att leverera vérde. Vad
som &r av varde definieras av kunden, vilket i HR-funktionens fall & medarbetare och
linjechefer. Enligt Boglind et al (2011, 2013) visar dock empirin fran deras studie att bade
HR-avdelning och linjechefer uttrycker ett behov av mer néra, personliga kontakter i
operativa fragor, vilket HR-transformationen snarare motverkar genom sin fokus pa
processkartlaggning. Detta leder till att linjecheferna initialt reagerar med ett starkt motstand
till att kontakta HR-avdelningen via en serviceportal eller en, for dem, okédnd HR-
medarbetare. | ett flertal organisationer skapas skuggprocesser dar linjechefer kontaktar HR-
personer som de redan kanner istéllet for att soka stod via sjalvserviceenheter. Resultatet blir
att vissa funktioner utfér arbete at linjecheferna som inte ingar i Overenskomna
befattningsramar, vilket i forlangningen innebér att delar av syftet med HR-transformationen
inte infrias menar Boglind el al (2011, 2013). Dock visar deras studie att motstandet fran
linjecheferna minskat i takt med att de vant sig vid det nya arbetssattet. Vidare betonar
Boglind et al (2011, 2013) att linjechefernas initiala erfarenheter av det nya HR-stodet
paverkar i vilken utstrackning de fortsatter att anvanda det.

Boglind et al (2011, 2013) pavisar att aven om syftet med transformationen ar att ge ett mer
andamalsenligt och effektivt stdd till cheferna sa ses foérandringen sallan som fordelaktig ur ett
linjechefsperspektiv. Snarare upplevs nackdelar i form av Okad arbetsbelastning och
forsamrade villkor. Sammantaget tyder detta pad att sjalva grundtanken med HR-
transformationen som ett koncept som styrs utifran intressenternas behov inte fullfoljs. Det
finns saledes ett gap mellan konceptets rationalistiska grund och den relationella praktiken
konstaterar Boglind et al (2011, 2013).

Liksom Francis och Keegan (2006), tar Boglind et al (2011, 2013) dven upp HR-arbetets
dualistiska karaktar mellan fokus pa individ och relation kontra fokus pa universella och
transaktionella véarden. De flesta HR-medarbetare arbetar redan dualistiskt for att hantera
dessa motsattningar, men nar verksamheten ska transformeras och utgd fran ett starkt
rationalistiskt perspektiv uppstar problem menar Boglind et al. De anser darfor att grunden i
HR-transformationen ar sndv och foérenklad och inte tar hansyn till den komplexitet och de
motsattningar som finns i praktiken. Boglind et al (2011, 2013) patalar aven, i likhet med
Francis och Keegan (2006), att en transformation ocksa vacker mer existentiella fragor kring
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vad som ar HR-funktionens yttersta syfte och vilka som ar funktionens huvudsakliga kunder.
En av grundtankarna med en HR-transformation &r att HR-funktionen ska bli en del av
ledningen och arbeta mer strategiskt. | praktiken har det dock visat sig att den langt drivna
arbetsfordelningen leder till att vissa medarbetare kommer narmare ledningen medan andra
snarare degraderas. Detta skapar spanningar och internt polariserade HR-funktioner som till
och med kan resultera i en vardeforlust menar Boglind et al (2011, 2013).

Boglind et al (2011, 2013) finner i sin studie en slaende brist pa samspel och diskussioner
kring hur HR-férandringen paverkar chefer och medarbetare i organisationen. De patalar att
HR-transformationer ger konsekvenser for alla aktdrer i organisationen som berors av HR-
arbete och att det darfor maste ske en gemensam forandring av samspels- och arbetssétt om
konceptet ska bli framgangsrikt. HR-tranformationer ger ofta upphov till ett behov av andra
forandringar sdsom chefstransformationer menar Boglind et al (2011, 2013). Deras studier
visar ocksa att verksamheter pafallande ofta saknar resultatmal vid HR-transformationer,
vilket gor det svart att uppskatta om de kostnader som uppstar i linjeorganisationen nar HR-
avdelningen minskar sin bemanning innebér vinst eller forlust for organisationen i slutdndan.

Caldwell (2003) menar att Ulrich teori om HR-transformation mer blir en preskriptiv vision
som forenklar personalarbetets komplexitet. Dér tidigare teorier blivit inaktuella genom
framvaxandet av HRM sa blir Ulrich teori mer aktuell men lovar samtidigt mer an HR-
funktionen kan leverera patalar han. Forandrade roller for HR-funktionen ar en spegelbild av
forandringar i ledningens sétt att tdnka och agera vilket HR-avdelningen har begransad
paverkan Over. Detta gor att HR-funktionen fastnar mellan sin tidigare roll och en framtida
roll som de kanske aldrig kan uppna.

Det finns saledes kritik mot bade Ulrich och mot transformationskonceptet i stort. Den
framsta kritiken handlar om att modellen ar normativ och saknar verklighetsférankring. Detta
har lett till utvecklingar och forbattringsforslag som kommer att beréras nedan.

2.6 Vidareutveckling av HR-transformation och shared service

Maatman, Bondarouk och Looise (2010) gor en distinktion mellan shared service centers
(SSC) och shared service models (SSM) och patalar att den forstnamnda ofta ar associerad
med en funktion som bara tillhandahaller transaktionellt HR-stod. SSM ar en mer omval-
vande, transformativ forandring dar HR-funktionens och hela organisationens ansvarsomra-
den, relationsmonster och uppgifter omdefinieras. Enligt Maatman et al (2010) kan shared
service models ses som en form av intern outsourcing som maximerar fordelarna med bade
centraliserade och decentraliserade forhallningssatt samtidigt som nackdelarna minimeras.
Shared service models skapar saledes en unik mojlighet for organisatoriska enheter att
fokusera pa karnverksamheten och samtidigt behalla kontrollen 6ver framstallandet av HRM
trots att sjélva aktiviteterna utfors centralt.

Maatman et al (2010) forfinar argumenten for vardet med SSM genom knyta dessa till bland
annat resource based view. Eftersom HR-funktionens arbete &r unikt, vardefullt och svart att
imitera &r det en viktig konkurrensfordel menar de. N&ar organisationer etablerar SSM
koncentreras dessa resurser vilket gor det lattare att fordela dem pa ett sétt som maximerar
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vardet for verksamheten. Detta skapar méjligheter for mer genomténkta val dar fordelar och
kostnader for olika aktiviteter kan beddmas, samtidigt som framtida behov kan forutses i god
tid. Genom att knyta samman vardefulla HRM-resurser kan organisationen saledes bade
maximera sitt vardeskapande och reagera snabbare och mer flexibelt pa interna och externa
forandringar. Maatman et al (2010) patalar dock att de manga variationerna i hur shared
service models ar sammansatta far konsekvenser for vilken typ av service som levereras samt
vilka krav som stélls pa utforaren, vilket gor det svart att jamfora och forutsaga hur mycket
varde som skapas och pa vilket stt.

Kates (2006) belyser de operativa utmaningar som skapats av den vanligaste
organisationsdesignen business partner model som anvands av HR-avdelningar vid en HR-
transformation. Hon menar att det finns manga hinder for att fa denna modell att fungera och
for manga organisationer har modellen inte hallit vad den lovat. Ett vanligt fenomen ar
spanningar mellan front end och back end kring vem som &ger kundrelationen. En annan
utmaning ar hur funktionen bast levererar organisationsutvecklingsarbete. Trots att HR-
konsulterna far mindre transaktionsarbete kvarstar en stor del, vilket gor att kapaciteten for
organisationsutvecklingsarbete minskar. Kates (2006) menar att designen av modellen skapar
en obalans i sig, dd HR-konsulterna i front end har en annan uppsattning prioriteringar an
specialisterna i back end.

Kates (2006) foresprakar istdllet en nyare modell som motverkar nagra av problemen som
uppstar med business partner model. Modellen heter solution center model och har samma
grundldggande forutsattningar som tidigare ndmnda business partner model, med front end,
back end och service center. Dock finns en signifikant skillnad; en grupp funktionella
specialister som agerar som avdelningens motor och genererar losningar for bade HR-partners
front end och specialisternas back end. Bade front end och back end har andrats i denna
modell. Front end bestar endast av ett litet team HR-konsulter, medan resten av konsulterna
sitter i solution center, som ar modellens robusta mitt. Back end bestar ocksa av mindre team
som har djupare kunskap inom nagra fa omraden. Solution center bestar av ett team semi-
specialister inom funktionella omradden som t.ex. rekrytering och ar matrisutformad efter
funktion. Modellens struktur ska bryta vanliga tankemdnster och stark styrning. Det
huvudsakliga syftet med solution center ar att vanda HR-avdelningen till en intern
konsultfirma. Det har ar en modell som manga kommer att behdva utveckla och inte bara
installera i organisationen patalar Kates (2006).

Sammanfattningsvis finns ett behov hos organisationer idag att arbeta mer strategiskt for att
kunna sta sig i konkurrensen och parera en foranderlig omvarld. For att mojliggora detta kravs
ett nytt tdnkande och en omorganisering av HR-funktionen. HR-transformation och shared
services ar de koncept som fatt storst genomslag inom strategisk HRM, men samtidigt
kritiseras dessa modeller for att vara for rationalistiska och normativa. Som vi ndmnde i
inledningen anser vi att HR-avdelningens relation till ledare och linjechefer &r avgorande for
deras framgang i arbetet. Syftet med detta arbete ar saledes att undersoka hur chefer uppfattar
HR-funktionens forandrade roll och vilken typ av stod de forvantar sig av dem. Vi vill ocksa
se om uppfattningen skiljer sig at beroende pa hur HR-funktionen &r organiserad.
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2.7 Reflektion kring teoretiska perspektiv

| detta teoriavsnitt har vi redogjort for flera olika perspektiv pa shared service och HR-
transformation. Den gemensamma utgangspunkten for alla dessa ar ett 6kat behov av en mer
strategisk HR-funktion. Idéerna kring HR-transformation har utvecklats under en marknads-
rationalistisk tidsanda. Dave Ulrich, som blivit konceptets frontfigur, &r professor vid Ross
school of Business vid University of Michigan samt driver ett konsultféretag som
specialiserat sig pa HRM-fragor. Ulrich foretrader saledes tillsammans med kollegorna
Brockbank, Younger och Ulrich ett hart HRM-perspektiv. Schuler for ett liknande
resonemang och menar att en fordndring ar nédvandig for att HR-funktionen inte ska forlora
sin status och sina arbetsuppgifter.

De framsta kritikerna av shared services och HR-transformation menar att konceptet ar for
normativt och endimensionellt och inte tar tillrdcklig hansyn till HR-arbetets komplexitet.
Bade Watson, Beer, Francis och Keegan, Boglind et al och Caldwell pavisar olika problem
och paradoxer med HR-transformationskonceptet. Kates menar att sjalva designen av shared
service-modellen skapar en obalans och féreslar en utveckling i form av en matris. Maatman
et al patalar att variationerna i hur modellerna ar sammansatta gor det svart att mata hur
mycket varde som skapas och pa vilket satt. Boglind et al bidrar med ett perspektiv pa hur
transformationskonceptet har mottagits och implementerats i Sverige.
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3. Metod

Syftet med detta arbete ar att underséka hur chefer uppfattar HR-funktionens férandrade roll
och vilken typ av stod de forvantar sig av den. Vi vill ocksd undersdka om uppfattningen av
HR-funktionen skiljer sig at beroende pa hur funktionen &r organiserad. | kommande
metodavsnitt diskuterar vi vilka metoder och ansatser som bast lampar sig for att undersoka
dessa fragestallningar samt beskriver tillvagagangssattet i var studie.

3.1 Val av ansats

Eftersom var utgangspunkt for undersokningen ar uppfattningar och forvantningar hos
linjechefer i kommuner har vi gjort beddmningen att insamling av priméardata utifran en
kvalitativ ansats bast lampar sig for att studera &mnet. Enligt Denscombe (2011) ar kvalitativa
tillvagagangssatt lampliga nar en fraga ar kontextbunden och ska undersokas pa djupet. Var
ansats ar i huvudsak deskriptiv eftersom vart syfte ar att studera och beskriva hur nagot ser ut
i verkligheten. Var forhoppning ar dock att &ven kunna leverera vissa normativa bidrag i slutet
av arbetet. Eftersom litteratur och tidigare forskning lagt grunden for vara fragestallningar kan
ansatsen ocksa ses som deduktiv i grunden. Dock menar vi att det kvalitativa metodvalet och
tolkningen av de intervjuer som gjorts innebar ett mer induktivt forhallningssatt eftersom
detta leder till ny kunskap. Enligt Yin (2013) innebar ett induktivt tillvdgagangssatt att
empirisk data far leda fram till begrepp och teorier. Detta dr den vanligaste metoden inom
kvalitativ forskning. Nackdelen med ett induktivt tillvdgagangssatt ar att det kan upplevas
som svart och tidskravande. Vid ett deduktivt tillvagagangssatt utgar forskningen istéllet fran
en teorigrund och later begrepp eller teman avgransa vilka data som behover samlas in. Denna
metod kan bespara forskaren mycket osakerhet, men innebar samtidigt en risk eftersom
viktiga insikter och teman som uppstar under empiri-insamlingen kan forbises. Yin (2013)
menar dock att det finns klara fordelar med att vava in begrepp och teorier i kvalitativa
studier.

En kvalitativ ansats innebar i grunden ett hermeneutiskt forhallningssatt, men eftersom vi
ocksa hoppas komma fram till mer generella slutsatser kring linjechefers uppfattning av HR-
funktionen har undersokningen aven ett positivistiskt drag. Var foérhoppning ar att denna
studie ska kunna tjana som ett praktiskt bidrag for de studerade organisationerna och for andra
kommuner i samma storlek. Enligt Yin (2013) &r hermeneutik den tolkning som leder till
fordjupad forstaelse for studiens kontext, medan positivism mer handlar om att finna
generaliserbarhet och allméngiltiga sanningar.

3.2 Material och urval

Vi har valt att gora en multipel fallstudie av socialférvaltningen och barn- och
utbildningsforvaltningen i Falu kommun och omsorgsforvaltningen och bildnings-
forvaltningen i Avesta kommun. Anledningen till att vi valt tva undersokningsenheter ar att vi
ville fa en spridning i vart material. Genom att vélja en storre och en mindre kommun déar den
ena genomgatt en HR-transformation och den andra inte anser vi att vi far ett representativt
underlag for vara fragestéallningar. Vi har dven valt att avgransa oss till tva av de storsta
forvaltningarna inom respektive kommun for att arbetet inte ska bli for stort. Enligt Yin
(2007) och Denscombe (2011) karaktériseras fallstudier av djup snarare dn bredd, samt av ett
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kontextbaserat synsatt snarare an ett fokus pa enskilda detaljer. Fallstudier ar saledes en
lamplig metod att anvanda nar fokus ligger pa att studera processer och relationer och fa svar
pa fragorna hur och varfor. Enligt Denscombe utmarks fallstudier vanligen av fokus pa en
enda undersokningsenhet. Yin (2007) patalar dock att en flerfallsstudie &r att foredra framfor
en enfallsstudie eftersom studier med tva eller flera fall kan ge betydande analytiska fordelar.
Han menar att slutsatser som dras fran tva oberoende fall blir mer héllbara &n de som bara
harror fran ett enda fall. Vidare patalar Yin att om resultaten fran tva fall blir likartade trots
skillnad i kontext blir generaliserbarheten avsevért storre jamfort med de slutsatser som kan
dras fran en enfallsstudie.

Da amnet vi vill undersoka ar komplext och kontextbundet har vi valt metoden semi-
strukturerade djupintervjuer. Enligt Denscombe (2011) &r djupintervjuer en lamplig metod nar
forskaren vill fa insikt i manniskors asikter, uppfattningar, kanslor och erfarenheter. For att fa
en bakgrund kring HR-avdelningens organisation och arbete ut mot linjecheferna intervjuade
vi totalt fem HR-personer. Eftersom HR-funktionerna &r olika stora samt organiserade pa
olika satt valde vi att intervjua tva personer fran personalenheten i Avesta och tre personer
fran personalkontoret i Falun som vi bedomde kunde ge en representativ bild Gver funktionens
olika delar. Resten av studiens respondenter var tva linjechefer fran varje forvaltning, vilket
saledes innebar fyra personer per kommun och atta personer totalt. For att urvalet inte skulle
kunna paverkas av nagon i organisationen begarde vi ut forteckningar over det totala antalet
linjechefer inom varje forvaltning. Vi bad ocksa om uppgifter kring alder och anstéllningstid.
Utifran denna information gjorde vi sedan ett medvetet urval utifran spridningsmatten alder,
kon och anstallningstid. Bakgrunden till detta var att vi ville ha sa stor spridning i underlaget
som mojligt for att 6ka undersokningens validitet. Vi ansag att detta var viktigt eftersom vi pa
grund av studiens storlek endast har majlighet att intervjua ett fatal individer. En presentation
av respondenterna finns bifogad (se bilaga 1). Enligt Denscombe (2011) &r medvetet urval ett
vanligt tillvagagangssétt vid intervjuer eftersom det i allméanhet genomfors med férre antal
individer an undersokningar baserade pa till exempel frageformular. Vidare menar
Denscombe (2011) att det ar av vikt att skapa representativitet i urvalet av respondenter om
resultat ska kunna vara generaliserbart.

Innan datainsamlingens borjan genomfordes tva informella traffar med vara kontaktpersoner
pa respektive kommun for att fa en bild av hur HR-avdelningarna ar uppbyggda idag. Efter att
ha tagit del av bakgrundsmaterial kring organisationerna (se bilaga 2) samt litteratur som
behandlade kvalitativ intervjuteknik utformades tva intervju-underlag - ett for HR och ett for
linjechefer (se bilaga 3 & 4). Intervjufragorna utgick fran tre teman som vi formulerat under
bakgrundsarbetet. Dessa var nulége, idealbild och foréandring. Enligt Kvale och Brinkmann
(2009) é&r teman ett fordelaktigt forfaringssatt nar forskaren har teoretisk kunskap i
undersokningsdmnet eftersom det gor att andra specifika analysverktyg inte ar nddvéandiga.

3.3 Genomférande

Totalt har tretton intervjuer genomforts i denna studie, dar fem é&r personer fran HR-
avdelningarna, fyra ar chefer inom omsorgsférvaltningen och socialférvaltningen och fyra &r
chefer inom bildningsférvaltningen och barn- och utbildningsforvaltningen. De fem HR-
personerna och de atta linjecheferna som valts ut kontaktades via telefon for bokning av
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intervjutillfalle. Vi valde sedan att aterkoppla till respondenterna via mail for att bekrafta den
inbokade intervjun samt forsdkra oss om att alla fick samma information om studien.
Intervjuerna med HR-personerna genomfordes i ett bokat grupprum pa respektive kommuns
personalavdelning. Intervjuerna med linjecheferna genomfordes i ett konferensrum eller pa
respektive chefs kontor.

Under insamlingen av empirin har vi bada deltagit vid alla intervjuer for att fa en bred bild
oOver det insamlade materialet. Vi har varierat ansvaret och rollerna under intervjuerna genom
att alternera mellan att stalla fragor och leda samtalet, samt att féra anteckningar och
observera detaljer sdsom kroppssprak. Bade Kvale och Brinkmann (2009) och Denscombe
(2011) menar att det ar viktigt att forsoka klargéra innebdrden av svaren under intervjun.
Trots att inspelningar gors kan senare tolkning av materialet underldtta om man under
intervjuns gang noterat den icke-verbala kommunikationen som t.ex. ansiktsuttryck och
gester. For att pa basta satt undvika att paverka respondenternas svar formulerades fragorna
pa ett sa Oppet satt som mojligt. Nagra fragor skiljde sig i utformning mellan intervjuerna med
HR-personerna respektive linjecheferna (se bilaga 3 & 4). Vi inledde intervjuerna med
enklare fragor for att respondenterna skulle kanna sig bekvdma och avslappnade. Varje
intervju tog ca 45 minuter och samtliga spelades in via tvd mobiltelefoner.

Efter en presentation av oss forfattare och syftet med studien informerade vi om att
intervjuerna var anonyma samt att de skulle tilldelas fiktiva namn i arbetet. Vidare
informerade vi om att respondenterna hade ratt att avbryta intervjun om sa énskades samt att
insamlat material av kénslig art inte skulle redovisas oppet i arbetet. Vi bad ocksa om tillstand
att spela in intervjuerna. Denna information gavs aven skriftligt till respondenterna som fick
skriva under efter samtycke, vilket alla gjorde (se bilaga 5). Vetenskapsradet (2002) har
sammanstallt fyra forskningsetiska principer som har till syfte att ange normer for
forhallandet mellan forskare och undersokningsdeltagare. Den forsta principen é&r
informationskravet som syftar till att forskaren ska informera respondenten om studiens syfte.
Den andra &r samtyckandekravet som syftar till att respondenten sjélv har ratt att bestdmma
over sitt medverkande. Den tredje ar konfidentialitetskravet som syftar till att de medverkande
i studien ska vara anonyma och att personuppgifter ska lagras pa ett sakert satt. Den fjarde och
sista principen ar nyttjandekravet som syftar till att det insamlade materialet endast ska
anvandas for forskningsandamal.

Respondenterna besvarade samtliga fragor vi forberett men aven ytterligare foljdfragor som
uppkom under métet. Innan intervjuerna avslutades fick de tillfragade majligheten att tillfoga
information om de ansag att det fanns nagot viktigt som vi forfattare inte berért. Slutligen
tackade vi for den tid de avsatt fér motet och lamnade vara kontaktuppgifter om eventuella
fragor skulle dyka upp. Vi bad &en om mojligheten att aterkomma for eventuell
komplettering av fragor eller annan information samt erbjod respondenterna att ta del av det
fardiga arbetet. Direkt efter varje intervju sammanstdllde vi vara Gvergripande intryck
skriftligt.
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3.4 Bearbetning av material

Efter genomfdérandet paborjades den skriftliga dokumentationen av empirimaterialet.
Intervjuerna transkriberades detaljerat inklusive pauser, tvekan osv. Det transkriberade
materialet stélldes darefter mot de tre teman som vi tidigare utformat. Eftersom intervjuerna
var av semi-strukturerad karaktar konstaterade vi att andra teman hade uppstatt. Detta ledde
till att sex nya teman skapades och anvandes i det fortsatta arbetet. Nar alla teman var
fardigstdllda kodades den transkriberade texten for varje respondent med
organisationstillhérighet och ett individuellt nummer (se bilaga 1). Varje tema tillgavs varsin
fargkod och materialet klipptes sedan isér och sorterades efter sin specifika farg. Speciellt
utmérkande citat markerades ocksa i texten. Efter denna process jamfordes resultatet med
teorin for att kunna urskilja och forklara vésentliga samband. Slutligen sammanfattades och
sammanstalldes materialet i flytande text.

Enligt Yin (2007, 2013) brukar analyser av kvalitativa data genomgad de fem faserna
sammanstallning, demontering, remontering, tolkning och slutsatser. Analyser av fallstudier
kan upplevas som speciellt svara eftersom de strategier och tekniker som finns for detta inte ar
konkret definierade. Yin patalar att det darfor ar viktigt att formulera en generell analytisk
strategi infor en fallstudie sa att det finns en klar prioritering for vad som ska analyseras och
varfor. King (2004) anser i likhet med Yin (2007, 2013) att materialet i en kvalitativ studie
ofta kan bli kaotiskt och svart att Gverblicka. Han forsprakar darfor en tematisk analys som
innebar att materialet konceptualiseras och tolkas utifran olika teman och menar att denna
metod kan tjana som en anvandbar struktur for att kategorisera kvalitativa undersékningar.

3.5 Metoddiskussion

Vi har i vart arbete noga tankt igenom paverkande faktorer fore och under studiens gang.
Dock finns det vissa parametrar som kan péaverka tillforlitligheten och trovardigheten som vi
amnar diskutera nedan.

Da vi genomfort semistrukturerade intervjuer har foljdfragorna skiljt sig at vilket lett till att
intervjuerna fatt olika inriktning. Foljdfragornas karaktar kan ocksd ha &ndrats under
empiriinsamlandets gang eftersom vi efter nagra intervjutillfallen blivit mer vana.
Respondenterna kan dven ha misstolkat vara fragor eller ha vinklat svaren for att framstalla
sig i god dager gentemot organisationen. Vi anser dock att detta inte ar en 6vervagande risk da
vi har varit noga med att formulera 6ppna fragor samt informerat om deltagarnas anonymitet.
Ytterligare en risk ar att vi kan ha misstolkat informationen under empiriinsamlingen eller vid
analysen och darmed paverkat resultatet oavsiktligt. Vi har anvént oss av respondenternas
egna uttryck samt citat i empiriavsnittet for att motverka denna risk. Denscombe (2011)
namner nagra nackdelar med intervjuer som bor tas i beaktande. Analysen av data ar ofta
tidskravande och det finns en risk att tillforlitligheten paverkas da bade kontexten och
intervjuarens inverkan forsvarar objektiviteten. Trots att det insamlade materialet i var studie
ar omfattande och att efterarbetet krdvde mycket tid, anser vi andock att detta har varit ratt
metod att vélja da vi ville underséka amnet pa djupet.

Vi har gjort ett medvetet urval av respondenter baserat pa spridningsmatten kon, alder och
anstallningstid. Vid kontakt med tre av de valda linjecheferna fick vi beskedet att de pa grund
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av semester och tidsbrist inte kunde deltaga i var studie, vilket ledde till att tre nya
respondenter fick viljas. Vi bemddade oss trots detta om att behalla en spridning i kén, alder
och anstallningstid, eftersom vi ansag att detta var en viktig parameter for studiens bredd.
Innan empiriinsamlandets borjan hade vi for avsikt att boka samma grupprum till alla
respondenter i respektive kommun, dock var detta inte genomfoérbart pa grund av att
respondenterna var utspridda i olika delar av staderna. Saledes genomfordes merparten av
intervjuerna pa respektive respondents kontor.

Reliabiliteten &r enligt Kvale och Brinkmann (2009) den tillforlitlighet som behandlar fragan
om ett resultat kan aterges pa samma satt av andra forskare och vid andra tidpunkter.
Reliabiliteten i kvalitativa undersokningar har ofta ifragasatts. Bland annat namner Kvale och
Brinkmann (2009) och Denscombe (2011) att forskarnas personlighet och tolkande kan
paverka studien, samt att fragornas karaktar kan paverka reliabilitetsaspekten. Detta ar darfor
viktiga parametrar att redovisa for att aterspegla att ansedda procedurer och rimliga beslut har
genomforts i studien. For att oka tillforlitligheten i undersokningen har vi redogjort for vart
tillvagagangssatt sa noggrant som mojligt. Vi har i storsta mojliga man eliminerat
tillforlitlighetsproblem genom att vi tagit hénsyn till de etiska principerna och stéllt samma
grundlaggande fragor till samtliga respondenter. Vi har dven stallt 6ppna fragor som ej varit
ledande.

Validitet innebér att man anvénder ratt metod for vad man dmnar undersoka (Kvale och
Brinkmann, 2009). Eftersom vi valt att studera linjechefers uppfattningar och férvantningar
star vi fortfarande fast vid att kvalitativa, semistrukturerade intervjuer lampade sig bast i detta
fall.

Generaliserbarheten i kvalitativa undersokningar har ocksa ifragasatts. Kvale och Brinkmann
(2009) namner bland annat att det finns invandningar mot att intervjuresultat inte &r
generaliserbara for att det ar for fa intervjupersoner. Denscombe (2011) menar darfor att
forskaren maste tillhandahalla information som gor det mojligt for lasaren att bedéma om
fynden ar oOverforbara pa ett annat fall med liknande preferenser. Vi anser att
generaliserbarheten & god utifran ett kvalitativt perspektiv da vi valt tva
undersokningsenheter, gjort ett medvetet urval av respondenter samt undersokt en storre och
en mindre kommun.

Slutligen vill vi redogdra for hur var forforstaelse eventuellt kan ha paverkat studien. Vi har
bada mentorer pa respektive kommuns personalenhet som i denna studie varit vara
kontaktpersoner. Vi har dock valt att inte intervjua dessa personer for att minimera paverkan
av materialet. En av oss jobbar &ven som studentmedarbetare pd den ena kommunens
personalavdelning. Den inblick vi saledes har i respektive kommun via mentorskapet och
studentmedarbetarskapet &r nagot som skulle kunna paverka vara slutsatser kring materialet.
Vi har darfor tagit detta i beaktande under studien och forsokt forhalla oss sa kritiska som
mojligt.
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4. Resultat

Detta avsnitt inleds med en kort presentation av de tva studerade kommunerna samt deras
HR-funktion. Sedan redovisas arbetets empiri och analys disponerat under sex teman. Under
dessa teman redovisas forst HR-funktionens och sedan linjechefernas uppfattning vilket foljs
av en analys.

4.1 Organisationsbeskrivning

Falu kommun har ca 60 000 invanare och 5000 medarbetare. Kommunen bestar av totalt atta
forvaltningar varav tva av ar socialférvaltningen och barn- och utbildningsférvaltningen som
vi i detta arbete undersokt (Falu kommun, 2015).

Falu kommuns personalkontor borjade genomféra en HR-transformation vid arsskiftet
2013/2014 och bestar av totalt 45 medarbetare. Funktionen utgar fran fyra omraden; HR-
taktik, HR-partner, HR-strategi och HR-16n (se bilaga 2). Omradet HR-taktik innefattar tre
HR-taktiker vars tjanster till 80 % &r forlagda ute pa det tre storsta forvaltningarna och 20 %
centralt. HR-taktikerna ska hitta vagar for hur de strategiska malen ska uppfyllas ute i
forvaltningarna. Ovriga HR-medarbetare ar centraliserade till personalkontoret. Under
omradet HR-partner finns ett HR-center, ett bemanningscenter och sex HR-specialister som
hanterar arenden over hela linjen. HR-center &r alla linjechefers gemensamma kontaktvég till
HR-avdelningen. | HR-center turas HR-taktiker och HR-specialister om att svara pa fragor
och slussa drenden vidare. Bemanningscenter arbetar med akut- och korttidsrekrytering och
bestar av sju personer. Omradet HR-strategi innefattar ett rekryteringscenter dar tre personer
arbetar, har aterfinns ocksa tva personer som arbetar med overgripande strategiska fragor.
Under omradet HR-16n arbetar 22 personer som hanterar administration och fragor kring lon.
Det finns ocksa en HR-chef och en forhandlingschef. Strategin bakom transformationen ar att
skapa samsyn och effektivitet genom att funktion ersatter person, vilket leder till mer
vardeskapande processer och en okad resursoptimering (R. Martensson, personlig
kommunikation, 12 februari 2015).

Avesta kommun har idag ca 22 000 invanare och drygt 1800 medarbetare. Kommunen bestar
av totalt fyra forvaltningar varav tva ar bildningsforvaltningen och omvardnadsfarvaltningen
som vi i detta arbete har studerat. Bildningsforvaltningen bestar vidare av fdrskola-
grundskola, gymnasieskola och vuxenlarande, kultur och fritid samt kost. Omvardnads-
forvaltningen bestar av socialtjanst samt vard- och omsorg (Avesta kommun, 2015).

Under forvaltningen kommunkansliet finns personalenheten dér tre konsulter, tre specialister,
en folkhalsostrateg och en personalchef arbetar. Personalenheten ar uppdelad i tva team; front
office och back office som ocksd samarbetar sinsemellan. | front office arbetar de tre
konsulterna som har huvudansvaret for varsin forvaltning. De har utdver detta dven ett
omrade som de har djupare expertkunskap inom. Cheferna i kommunen vander sig direkt till
den HR-konsult som har huvudansvaret for den berérda forvaltningen vid personaldarenden. |
back office arbetar tre specialister varav en inriktar sig pa halsoframjande fragor och
psykosocial ~arbetsmiljo, och de andra tva ar inriktade pa rekrytering och
kompetensforsorjning. Folkhalsostrategen arbetar i dagsldget halvtid pa personalenheten.
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Personalenheten har rekryterat en ny personalchef under januari 2015 och halva
personalstyrkan har bytts ut till foljd av pensionsavgangar. Funktionen &r saledes i en period
av stora forandringar med flera nyrekryteringar och omstruktureringar kring mal och
arbetssatt. Personalenheten ska bland annat rekrytera en person till omradet arbetsmiljé och
personalchefen arbetar med en ny presentation av personalenheten (J. Eriksson, personlig
kommunikation, 9 februari 2015).

4.2 HR-funktionens organisering och strategi

Falun

Respondenterna vid HR-funktionen i Falun beskriver strategin bakom HR-transformationen
pa ett liknande satt. De menar att en centralisering av HR-funktionen med samma kontaktvég
for alla linjechefer skapar en samsyn som sakerstéller att alla arenden far en likvardig
bedémning. Det leder ocksa till en battre dverblick 6ver generella svarigheter och utmaningar
i kommunen, vilket 6kar méjligheterna att jobba strategiskt menar respondenterna.

Det hela HR-arbetet gick ut pa nar vi skulle géra det har var ju att det maste handla
om funktion och inte person som svarar pa fragorna (F2).

Nér det géller implementeringen av HR-transformationen namner flera av respondenterna att
den kunde informerats battre ut till linjecheferna. En viss information férekom, men den var
bristfallig och det fanns ingen samordning eller dialog uppger en av respondenterna. Alla tror
att transformationen kommer att ta tid eftersom férvéantningar, relationer och kultur behéver
forandras.

De linjechefer som intervjuats &r inte insatta i hur HR-funktionen ar organiserad utver det att
funktionen har centraliserats. Halften av respondenterna patalar dock att de inte behdver veta
detta, eftersom de vet tillrackligt for att klara sitt arbete. Merparten av respondenterna staller
sig kritiska till fordndringen och vill hellre ha HR-funktionen kvar ute i verksamheten. En
respondent tror att denna skepticism bidragit till att HR-taktikerna fortfarande ar kvar till 80
% inom de tre storsta forvaltningarna. Alla respondenter ndmner att informationen kring
forandringen varit mycket bristfallig och framst skett via mail. Ingen av dem vet strategin
bakom HR-transformationen, men flera gissar att syftet ar att kvalitetssékra och skapa samsyn
vilket i sig inte ses som nagot negativt. Forvaltningarnas inbordes komplexitet gor det dock
svart att likrikta verksamheten for mycket och kraver att HR-funktionen arbetar nara menar
de. Flera av linjecheferna namner att de hade dnskat en battre dialog kring behoven.

Det ar val alltid ett problem nar man ska in i ett system som nagon annan har tankt ut.
Man forsoker géra s& gott man kan, det ar ju mitt jobb anda men det ar inte alltid sa
ldtt alla ganger, det tar ju ett tag innan man forstar... (F7).

Avesta

En respondent pa HR-funktionen i Avesta anger att de tidigare arbetade utifran uppdelning i
omraden, men att de senaste fyra till fem aren har dvergatt till att cheferna ska vanda sig till
en och samma person inom respektive forvaltning géllande allt utom rekrytering. Detta ser
denne som ett battre system &n det som var tidigare. En annan respondent anser att Avesta till
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viss del genomfort en HR-transformation men att det inte uttalat kallats sa eller genomforts
strukturerat pa alla plan. Respondenterna namner dven att manga pa enheten ar ganska nya
eftersom det varit omfattande pensionsavgangar senaste aren. En ny personalchef anstalldes
vid arsskiftet, vilket innebér att det i dagslaget haller pa att utformas nya strategier.

Vi ar pa vag mot valdigt mycket nytt. Det kommer att bli jattebra nér vi har definierat
klart den héar strategin och processerna, och vem som ska ansvara for vad. Vi ar i ett
litet kaos, men vi ar pa vag mot ordning tror jag (A2).

De linjechefer som vi intervjuat har olika syn pa hur HR-funktionen &r organiserad. Nagra
uppger att de har en ganska vag bild, men namner samtidigt att de inte haft nagot behov av att
veta mer sa lange de far det stéd de behdver fran sin specifika HR-konsult. En av
respondenterna berattar att HR-personerna ar knutna till olika forvaltningar men ocksa har
olika ansvarsomraden som forhandling, arbetsmiljé och personalinformation, men att detta ar
under omvandling i och med pensionsavgangarna. En annan respondent patalar att HR-
konsulterna som arbetar brett med manga fragor har svart att hinna med och att stodet darfor
blir lite splittrat.

Personalenheten ar sa pass liten har sa det ar inte svart att ha en relation till alla. Det
vore battre med en kompetensperson for varje omrade. De som jobbar mot en
forvaltning blir uppatna av allt och hogre chefer gar fore (A3).

Nar det galler strategier for HR-funktionens arbete patalar merparten att det sékert funnits en
strategi men att den ar otydlig i dagslaget eftersom HR-avdelningens personalstyrka
genomgatt stora forandringar. Flera respondenter stéller sig positiva till en eventuell indelning
av HR-funktionen i olika expertomraden, men nagra betonar att det i sadana fall &r viktigt att
det aven finns en forstaelse och en kunskap om de specifika forvaltningarna.

4.2.1 Analys av HR-funktionens organisering och strategi

HR-funktionen pa Falu kommun har genomgatt en HR-transformation och &r organisatoriskt
sett lik den allmédnna modell for shared service som Boglind et al (2011) presenterar.
Kommunens linjechefer forvéntas i forsta hand kontakta HR-funktionen via webformular pa
intrandtet eller genom kontakt med HR-center. Om vytterligare hjalp behdvs ska arendet
slussas vidare till de sex HR-specialisterna. | Boglind et als (2011) modell finns HR-partners
som har kopplingar till lokala enheter samtidigt som de har ett ndra samarbete med den
centrala HR-funktionen. | Falu kommun bendmns dessa personer istéllet HR-taktiker och
arbetar 80 % ute pa forvaltningarna och 20 % centralt. Det finns ocksa enheter som arbetar
renodlat med omraden som rekrytering och 16n. Det bakomliggande syftet med
transformationen &r att skapa samsyn for att kvalitetssdkra och kunna arbeta mer strategiskt.

Av empirin framkommer att de linjechefer som intervjuats har en ganska vag uppfattning om
HR-funktionens organisation och strategi, men ocksa att de inte upplever sig ha tid eller
behov att satta sig in i detta sa lange samarbetet fungerar. Merparten staller sig kritiska till
forandringen och vill hellre ha HR-funktionen ute i verksamheten. Boglind et al (2011, 2013)
kommer fram till ett liknande resultat i sin studie av HR-transformation i sju svenska
organisationer. De menar att det uppstatt en paradox mellan grundtanken i HR-
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transformationen och hur konceptet utvecklats i praktiken. Enligt Boglind et al (2011, 2013)
ar huvudsyftet med en transformation att skapa vérde for kunden, men trots att HR-
funktionens kunder — linjecheferna — patalar ett behov av nara och personliga kontakter sa
bygger HR-transformationen pa ett system som snarare motverkar detta.

Merparten av de linjechefer och HR-personer som intervjuats i Falun anger att informationen
kring HR-transformationen varit bristfallig och att det saknats dialog. Boglind et al (2011,
2013) finner i sin studie en liknande brist pa samspel och diskussion kring hur férandringen
paverkar chefer och medarbetare i organisationen. De menar att en HR-transformation far
konsekvenser for alla aktérer som berérs av HR-arbete och att det darfér kravs en gemensam
forandring av arbetsmetoder och samspel om konceptet ska bli framgangsrikt. Ulrich (1995)
framhaller att en kontinuerlig dialog med linjecheferna kring vad HR-funktionen kan gora for
att bidra med varde till verksamheten &r en nyckelfaktor for att lyckas med en shared service-
organisation. Han patalar ocksa att linjecheferna bor involveras aktivt i det strategiska HR-
arbetet sa att de forstar vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras
mojligheter att na affarsmalen.

HR-funktionen i Avesta kommun bestar av tre konsulter som arbetar ut mot forvaltningarna
och tre specialister som arbetar inom expertomraden som rekrytering och arbetsmiljo. De ar
ocksa uppdelade i tva team som benamns “front office” och “back office” vilket paminner om
Kates (2006) business partner model. Det som skiljer sig fran Kates modell ar att HR-
konsulterna utover sitt forvaltningsansvar ocksa har expertkunskaper inom olika omraden. En
annan skillnad &r att kommunens linjechefer i forsta hand ska vénda sig till HR-konsulten
inom sin respektive forvaltning i alla fragor utom rekrytering. HR-funktionen har saledes inte
ett service center som utfor transaktionsarbete och svarar pa fragor utan detta skots av
konsulterna i front office”. Enligt Kates (2006) &r huvudfunktionen med service center att ta
bort transaktionella och administrativa uppgifter fran HR-konsulterna sa att dessa istéllet kan
fokusera pa chefsstod. Eftersom HR-konsulterna i Avesta bade har en expertroll, en
konsultroll och en serviceroll finns inte en atskillnad mellan transaktionella och
transformativa aktiviteter i detta fall. HR-funktionen i Avesta har haft omvalvande
forandringar i personalstyrkan senaste aren pa grund av pensionsavgangar, vilket gor att det i
dagslaget inte finns en tydlig strategi. Vid arsskiftet anstalldes ocksa en ny personalchef,
vilket innebér att enheten i dagslaget haller pa att definiera vilka strategier och processer de
ska anvénda i sitt arbete.

| likhet med linjecheferna i Falun ndmner merparten av linjecheferna i Avesta att de har en
ganska vag bild av HR-funktionens organisation och strategi, men att de inte har behov av att
veta mer sa lange de far det stod de behdver fran sin HR-konsult. Samtliga relaterar strategins
otydlighet till de interna forandringar som skett i och med de omfattande pensionsavgangarna
inom HR-funktionen. En respondent patalar att HR-konsulterna som arbetar brett med manga
fragor har svart att hinna med och att stodet darfor blir lite splittrat. Flera respondenter staller
sig positiva till en indelning av HR-funktionen i olika expertomraden, men betonar att det i
sadana fall ar viktigt att det dven finns en forstaelse och en kunskap om de specifika
forvaltningarna. Beer (1997) patalar att forsok till integrering av den traditionella och den mer
strategiska HR-rollen visat sig vara komplex och tidsmassigt omdjlig att kombinera. Risken
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blir att det akuta behovet av direkt service Overtar den viktigare uppgiften av att bista
linjecheferna med mer langsiktigt strategiskt arbete.

4.3 Linjechefers kontaktvagar till HR-funktionen

Falun

| Falun har omorganisationen inneburit en ny kontaktvéag for linjechefer i kommunikationen
med HR-funktionen, men denna reform har inte fatt genomslag hos alla patalar
respondenterna fran HR-avdelningen. De tror att detta beror pa de rollférandringar som skett i
och med transformationen. De HR-personer som tidigare arbetade ut mot en forvaltning har
etablerade kontakter med vissa linjechefer och en storre detaljkunskap om just den
forvaltningens komplexitet. Det blir darfér en omstallning for bade HR-personer och
linjechefer ndr kommunikationen nu ska ske en annan Vég.

Det ar valdigt svart nar de kommer in genom dérren att séga: forvisso kan jag svara
pa fragan men ni maste vanda er till HR-center ... (F1).

Respondenterna hanterar denna problematik pa lite olika satt. Vissa svarar alltid pa fragorna,
medan andra uppger att de svarar i man av tid. En respondent skapar ett drende till HR-center
under samtalets gang for att markera den ratta kontaktvagen, speciellt i de fall dar chefer
satter i system att kringga strukturen. Alla dr 6verens om att aspekter som bekvamlighet, vana
och en motvilja mot att prata med en anonym person bidrar till att linjecheferna fortsatter gora
pa det satt som de gjort tidigare. Det kan ocksa handla om att de inte forstatt bakgrunden till
forandringen och upplever vagen via HR-center som en omvag menar en av respondenterna.

Linjechefernas uppfattning kring kontakten med HR-funktionen stdimmer ganska vél 6verens
med HR-personernas. En av respondenterna kontaktar HR-center vid enklare fragor, medan
ovriga uppger att de sallan eller aldrig ringt dit. Vid komplexa drenden vander sig samtliga
linjechefer direkt till en HR-person som de redan kéanner, antingen via mail eller genom att ga
dit personen sitter. De framsta skdlen som anges for detta ar att de foredrar inarbetade
relationer samt att de gor det som de upplever som enklast och mest tidseffektivt.

Det beror ju lite pa fragan, men det &r ju latt att ga till nagon som man redan har haft
kontakt med... (F5).

Respondenterna anvénder sig av intranatet nar de behdver mallar och végledning kring HR-
fragor och tycker Overlag att det fungerar bra, men flera patalar att det ibland kan vara
tidskravande att hitta informationen. De uppger att kommunikationen med HR-funktionen
oftast sker sporadiskt om de inte har nagot specifikt drende som kraver tat kontakt.
Respondenterna tycker att HR-funktionen &r bra pa att informera om sitt arbete, men namner
att det kan vara svart att hinna ta till sig informationen eftersom de har mycket att gora.

Avesta

Enligt respondenterna pa HR-funktionen i Avesta kontaktar linjecheferna den person som
arbetar ut mot respektive férvaltning via mail eller telefon néar de behéver stdd. Det enda
undantaget &r rekrytering da de vanligen vander sig direkt till rekryteringsspecialisterna.
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Merparten av de intervjuade linjecheferna anger att de alltid tar kontakt med samma person
oavsett arende nar de behover hjalp fran HR-avdelningen. Alla anvéander sig av mail eller
telefon for att kommunicera. Flera av respondenterna nyttjar dven intranatet for att fa stod i
HR-fragor, men patalar att det kan ta lite tid att lara sig var allt finns.

Alla chefer har kort om tid. Jag vet att jag kan fa en snabb hjalp av min HR, for hon
vet vart sakerna finns (A6).

Respondenterna tycker inte att de saknar nagon speciell information fran HR-funktionen, utan
att mangden som formedlas &r tillracklig. En respondent patalar att begransad information till
och med kan vara positivt eftersom informationsflodet &r intensivt idag.

HR-avdelningen har sékert mycket bra information men jag har inte sokt den for jag
har inte haft behovet (A6).

Just nu pagar en implementering av kompetensbaserad rekrytering i organisationen pa initiativ
av HR-avdelningen vilket flera av respondenterna upplever som positivt. Alla linjechefer har
ocksa blivit inbjudna till en traff med den nya personalchefen for att fa information om HR-
avdelningens framtida utveckling.

4.3.1 Analys av linjechefers kontaktvagar till HR-funktionen

Respondenterna fran HR-funktionen pa Falu kommun patalar att den nya kontaktvagen i
kommunikationen med HR-avdelningen inte fatt genomslag hos alla linjechefer. Detta har lett
till att skuggprocesser skapats dar linjecheferna kringgar HR-center och istéllet tar kontakt
med en HR-person som de kanner sedan tidigare. Chefernas motvilja forsatter HR-personerna
i ett komplicerat lage eftersom de inte vill uppmuntra till ett kringgaende av systemet, men
heller inte vill avvisa de som tar kontakt. Boglind et al (2011, 2013) anger en liknande
utveckling i flera av organisationerna som de studerat. De finner ocksa att det pafallande ofta
saknas en diskussion kring hur HR-transformationen paverkar chefer och medarbetare. Detta
leder till att gemensam forandring av samspels- och arbetssatt uteblir, vilket minskar den
strategiska och vérdeskapande genomslagskraften i HR-transformationen.

Samtliga respondenter inom HR-funktionen i Falun tror att linjechefernas handlande till stor
del beror pa vana och pa att de foredrar personlig kontakt framfor anonymitet. De tror darfor
att skuggprocesserna kommer att minska med tiden nar forandringen fatt sjunka in. Boglind et
als (2011, 2013) studie visar att linjecheferna initialt reagerar negativt pa att kontakta HR-
avdelningen via en serviceportal eller en for dem okand HR-person, men att motstandet
minskar i takt med att de vant sig vid det nya arbetssattet. En respondent vid Faluns HR-
funktion patalar att linjecheferna kanske inte har forstatt bakgrunden till HR-transformationen
och darfor upplever vagen via HR-center som en omvég. Denna bild bekréaftas av de
linjechefer som vi intervjuat. Respondenterna anger att de foredrar inarbetade relationer och
att de anvander den kontaktvag som de upplever som mest effektiv. Ulrich (1995) framhaller
att en kontinuerlig dialog och ett aktivt involverande av linjecheferna i det strategiska HRM-
arbetet behdvs for att lyckas med en shared service-organisation.
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I Avesta kommun finns en samstammighet mellan linjechefer och HR-personer kring hur
kontakten gar till. Merparten av linjecheferna anger att de tar kontakt med den HR-person
som ar knuten till deras forvaltning nér de behdver stdd. Det enda undantaget ar rekrytering
dar vissa vander sig direkt till rekryteringsspecialisterna.

Samtliga intervjuade linjechefer i bada kommunerna patalar att informationen fran HR-
funktionen ér tillracklig och att det som finns att tillgd pa intranatet ar bra, men att systemen
skulle kunna bli mer anvandarvanliga. Respondenterna anger ocksa att de ibland har svart att
hinna ta till sig all information som kommer via mail eftersom de har mycket att géra. Ulrich
et al (2012) patalar att det ar viktigt att HR-funktionen anvander teknik som effektiviserar
administrativt arbete och skapar en bra kommunikation med medarbetare och chefer.

4.4 Samsyn mellan linjechefer och HR-funktion

Falun

HR-avdelningen i Falun kénner att de generellt kan ge det stod som linjecheferna efterfragar
och uppfattar samarbetet som valfungerande, dock kan det finnas dilemman. Nagra
respondenter menar att chefernas forvantan nar de kontaktar HR-avdelningen kan paverka hur
de upplever stodet. Ibland hander det t.ex. att cheferna ringer flera gdnger om samma &rende.
En annan respondent anser att tiden inte alltid racker till for 6vergripande strategiska fragor.
Det finns inte heller en helt samstdmmig syn mellan HR-personer och linjechefer kring vilka
HR-funktionens arbetsuppgifter &r. En respondent namner ocksa att det finns en tendens till
att linjecheferna garna vill att HR-funktionen ska ha ansvaret vid svara samtal eller
rehabiliteringsarenden, trots att personalfunktionens roll i sadana fall ar att vara ett stod.
Flertalet av respondenterna ser en utmaning i att skapa ett helhetsmaéssigt arbete som stréacker
sig ut i alla forvaltningar och som blir fungerande for hela verksamheten. Linjecheferna bor
veta vad som forvantas av dem menar en respondent och patalar att cheferna sjalvklart inte
behdver veta allt men att de maste veta nar de ska reagera och agera. Respondenten anser att
det ofta ar fokus pa budgetfragor och att personalfragor da kommer i skymundan.

Hur mdnniskor fungerar ute i verksamheten, det syns inte i bokforingen... om
méanniskor gar pa halvfart eller helfart. D& ar det I6nekostnader pa kontot som ar i
fokus, inte att fd ut det bdsta av alla... (F3)

En annan respondent menar att det dr en utmaning att skapa en samsyn mellan det stora
antalet uttalade och outtalade roller som finns pa HR-avdelningen.

Flera linjechefer i Falu kommun patalar att HR-funktionen har en betydelsefull roll. Som chef
ar det svart att kunna alla omraden och funktionen utgor da ett viktigt stod. Samtliga
linjechefer i Falu kommun tycker att samarbetet med HR-avdelningen fungerar bra samt att de
far ett bra stod nar de behdver hjalp. En av respondenterna uttrycker att man innan
omorganisationen fick skota sig sjalv men att HR-avdelningen ar mer involverad nu. Denne
tror att HR-funktionen tydligare vet sin roll idag. Pa fragan om det finns en samsyn mellan
HR-funktionen och linjecheferna skiljer sig respondenternas svar. De flesta anser att det finns
en samsyn och att varje funktion vet vad de arbetar for, samt att det finns en vilja att stédja
och underlatta for cheferna. En respondent tillagger:
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Daremot skulle jag kunna tanka mig att man som linjechef skulle se bredare pa
anvandningsomradet om man var lite mer insatt, det ar val gissningen (F5).

En annan respondent anser att samsynen mellan HR-avdelningen och linjechefer har skiftat
over tid och att det har funnits omraden som linjecheferna énskat mer stod i, som t.ex.
komplicerade rehabiliteringsarenden. | dessa fall uppfattar respondenten att HR-funktionen
och linjecheferna inte har tyckt lika, men tillagger att detta har blivit béttre nu. Flertalet av
respondenterna anser ocksa att det blir en omvég att kontakta HR-center och ser en férdel med
att ha en HR-person ute vid forvaltningarna.

Sen vet jag ju att tanken ar att centralisera och ha alla HR-specialister centralt pa
samma stdlle, och det dr jag lite kluven till... Jag kan tycka att det dr bra att ha en
HR-specialist i narheten som man kan ha en néra relation till (F5).

Avesta

Samtliga respondenter pa HR-funktionen i Avesta anger att de 6verlag kan ge det stod som
linjecheferna efterfragar. En respondent menar att vad cheferna énskar och vad de faktiskt
behdver kanske inte alltid & samma sak. Detta kan resultera i att chefernas forvantan nér de
kontaktar HR-funktionen paverkar hur de uppfattar stodet. Respondenten menar att cheferna
ibland vill ha ndgon som kan skéta det administrativa, men tilldgger att detta inte riktigt faller
under HR-funktionens roll. Personalenheten i Avesta ar mitt i implementeringsfasen av
kompetensbaserad rekrytering. Detta gor att det i dagslaget ar svart att veta var de kommer att
landa i implementeringen och saledes hur mycket stod som linjecheferna kommer att
efterfraga.

Om vi verkligen ska fa till det och jobba med kompetenshaserad rekrytering sa
kommer vi att behdva ga ut och stotta en, tva och ibland kanske tre ganger (A2).

Denna implementering blir en utmaning eftersom det kraver en helhetssyn tror en respondent.
Denne namner ocksa att tidsbrist kan paverka vilket stod som kan ges och att man i vissa fall
far prioritera. Det finns da en prioriteringslista som vid t.ex. rekryteringsfall anger att HR-
funktionen i forsta hand vara med vid chefsrekryteringar.

Respondenterna kanner att det i dagslaget inte finns en tydlighet kring vad HR-avdelningens
arbetsuppgifter ar och att det inte finns en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot de
olika forvaltningarna. Finns det inte tydliga mal for arbetet pa personalenheten ar det svart for
linjecheferna att veta dessa, menar respondenterna. Samsyn kring inarbetade fragor som t.ex.
rehabilitering finns. Dock tror en respondent att en samsyn saknas kring det proaktiva arbetet.

Jag tror att langre fram, nar vi ar lite mer hoppratade och eniga, en linje, sa kan vi ju
ocksa kommunicera ut det (A2).

En respondent tror att det blir en utmaning for HR-funktionen att skapa den tydlighet som i
dagslaget saknas. Denne menar att HR-funktionen inte kan undersdka vad cheferna vill ha
innan de sjalva klargjort vad de erbjuder. Aven rollen som en HR-konsult ska ha gentemot
cheferna kontra medarbetarna ar en utmaning som det idag rader delade meningar om.
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Linjecheferna anser att samarbetet med HR-avdelningen fungerar bra och samtliga
respondenter beskriver att de far snabba och konkreta svar. Vad galler stodet linjecheferna far
fran HR-funktionen skiljer sig respondenternas svar fran att vara helt nojda till att det finns
stora brister. Nagra respondenter menar att HR-funktionen har en viktig roll, dels for att man
inte vill gora fel, och dels for att det kan vara svart att fa hjalp fran hogre chefer p.g.a.
tidsbrist. En respondent anser dock att det finns brister och att HR-funktionen borde arbeta
mer personalstrategiskt kring éverbelastning och stress inom vissa forvaltningar. Denne anser
ocksa att arbetsfordelningen pa HR-avdelningen skulle kunna andras. Respondenten patalar
t.ex. att det skulle racka om en person arbetade med rekrytering. En annan respondent patalar
att det finns ett stort behov av stod fran HR-funktionen vilket resulterar i att det kan vara svart
for HR-konsulterna att racka till. Uppfattningen bland respondenterna kring vad som ar deras
ansvar, vid t.ex. rekrytering, skiljer sig nagot at. En respondent tycker att chefernas ansvar har
okat och ger som exempel att rekrytering egentligen inte &r dennes ansvar. Nagra andra
respondenter anger att de skoter rekryteringarna sjalva. Flertalet av respondenterna menar att
det inte riktigt finns en samsyn mellan HR-funktion och linjechefer kring vilka HR-
funktionens arbetsuppgifter ar. Respondenterna beskriver att det saknas en gemensam syn for
HR-avdelningen samt att det skulle behdvas ett mer évergripande strategiskt arbete.

Hur lockar vi till oss kompetenta medarbetare som kommun betraktat, hur far vi ett
hallbart arbetsklimat s& vi kan minska sjuktalen? Det tanker jag ar stora grundpelare
i deras verksamhet och det ser ju inte jag pd samma satt, det ser ju jag utifrdn min
verksamhet (A6).

En respondent upplever att det inte finns en samstdmmig syn kring hur vissa handlingsplaner
eller avtal ska fungera. Respondenten menar att dessa inte alltid &r avsedda for deras arbete
och att det darfor borde anpassas mer till respektive verksamhet.

4.4.1 Analys av samsyn mellan linjechefer och HR-funktion

Respondenterna inom HR-funktionen i Falu kommun upplever att de kan ge det stdd som
linjecheferna efterfragar. De tror dock inte att det finns en samsyn mellan linjechefer och HR-
personer kring vad HR-funktionens arbetsuppgifter &ar. Nagra namner att linjechefer tenderar
att vilja skjuta 6ver delar av sitt ansvar pa HR-funktionen i rehabiliteringsarenden och vid
svara samtal. En respondent betonar att cheferna har stod i HR-funktionen, men att de
samtidigt maste vara medvetna om sina ansvarsomraden sa att de vet i vilka situationer de
behéver agera. Flera respondenter patalar ocksa att linjechefernas forvantningar paverkar hur
de upplever stodet. Vissa chefer ringer ibland till flera olika HR-personer om den forsta inte
ger det svar de forvantar sig. Liksom i flera av de organisationer som Boglind et al (2011,
2013) studerat har det skapats skuggprocesser dar linjechefer kringgar HR-center och istallet
kontaktar en HR-person som de redan kanner. Enligt Boglind et al (2011, 2013) blir resultatet
av detta att vissa funktioner utfor arbete at linjecheferna som inte ingar i Gverenskomna
befattningsramar, vilket i forlangningen innebér att delar av syftet med HR-transformationen
inte infrias.

Flera av de intervjuade HR-personerna i Falun anger att den storsta utmaningen i nuldget ar
att skapa en gemensam helhet i personalarbetet. En respondent namner dven att
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centraliseringen av HR-funktionen inneburit ytterligare en utmaning eftersom det lett till att
en mangd olika funktioner med uttalade och outtalade roller har métts. Ulrich (1995) patalar
vikten av att definiera vilka nya roller som uppstatt for HR-funktionen i och med
transformationen och vilka forandrade kompetenskrav detta resulterat i. Han anser dven att de
olika delarna i shared service bor placeras pa samma stélle for att underlatta kommunikation
och uppmuntra teamwork.

De intervjuade linjecheferna i Falun anger att de har ett bra samarbete med HR-funktionen.
Flera patalar att det som chef ar omojligt att kunna alla omraden och att HR-funktionen darfor
utgoér ett betydelsefullt stéd. En respondent nédmner att stddet blivit béttre efter
omorganisationen och tror att HR-funktionen kénner att de har en tydligare roll idag.
Merparten av respondenterna anser att det finns en samsyn mellan linjechefer och HR-
personer kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter ar. En person patalar dock att denne
sakert skulle se bredare pa anvandningsomradet om denne var mer insatt. Ett flertal av
respondenterna ser en fordel med att ha en HR-person ute vid forvaltningen och upplever
vagen via HR-center som en omvéag. Boglind et al (2011, 2013) finner i sin studie en slaende
brist pa samspel och diskussioner kring hur férandringen paverkar chefer och medarbetare i
organisationen. De pavisar ocksa att en HR-transformation kan leda till 6kad arbetsbelastning
och forsamrade villkor for linjechefer. Ulrich (1995) betonar att linjechefer aktivt bor
involveras i det strategiska HR-arbetet sa att de forstar vikten av strategisk HRM och hur detta
samverkar med deras majligheter att na verksamhetsmalen. Enligt Ulrich (1995) ar den storsta
vinsten med shared service-konceptet att det skapas ett gemensamt tankesatt for HR-
funktionen. Denna samsyn avspeglas i kommunikationen med resten av organisationen vilket
i slutdndan leder till en mer effektiv och konkurrenskraftig verksamhet menar han.

De intervjuade respondenterna pa personalenheten i Avesta anser att de dverlag kan ge det
stod som linjecheferna efterfragar. I likhet med HR-personerna i Falun anger de att chefernas
forvantan nar de kontaktar HR-funktionen paverkar hur de uppfattar stodet. En respondent
patalar att vad cheferna onskar och vad de faktiskt behover inte alltid ar samma sak. Till
exempel vill vissa chefer att HR-funktionen ska utféra administrativt arbete som respondenten
inte tycker ingdr i HR-rollen.

Respondenterna upplever att det i nuléget inte finns en tydlighet kring vilka deras
arbetsuppgifter ar. Det har inte heller funnits en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot
de olika forvaltningarna forutom i inarbetade fragor sdsom rehabilitering, menar en
respondent. HR-konsulterna tror saledes inte att det finns en samsyn mellan linjechefer och
personalenhet kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter ar. En av respondenterna menar att
den stdrsta utmaningen i dagsldget ar att skapa en tydlig riktning for HR-arbetet och
kommunicera ut den i organisationen. Det ar forst nar HR-funktionen har klargjort detta som
de kan undersoka vad cheferna vill ha betonar respondenten. Shuler (1990) patalar att det
lange funnits en allmén ovilja att uppfatta linjechefer som kunder av HR-avdelningarna. Detta
ar dock nagot som maste andras menar han. | den ideala organisationen jobbar HR-chefen
tillsammans med linjecheferna for att 16sa personalrelaterade affarsfragor. Francis och Keegan
(2006) patalar behovet av en mer konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som &r HR-
funktionens yttersta syfte. Ett strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifran strikta
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ekonomiska kriterier utan ocksa utgar fran intressenters sociala varden kan hjalpa
professionen att utveckla nya satt for att balansera de spanningar som finns inbyggda i arbetet
menar de. En annan utmaning i Avesta dr att finna en samsyn kring vilken roll HR-
konsulterna ska ha gentemot chefer och medarbetare anger en av respondenterna. Beer (1997)
patalar att HR-funktionen maste Gvervinna den tvetydighet som finns kring den nya
strategiska rollen och vara bekvam med den osédkerhet som faktiskt uppstar vid forandringar.
HR-cheferna bor anta en tydlig strategi och ta initiativet till att inforliva en ny vision hos
ledningen.

De intervjuade linjecheferna i Avesta anger att samarbetet med HR-funktionen fungerar bra.
Nar det galler stod uppger nagra respondenter att HR-funktionen har en viktig roll, medan en
respondent upplever att det finns stora brister och att HR-funktionen bor jobba mer
personalstrategiskt kring stress och Overbelastning. Denne anser att resurserna pa HR-
avdelningen skulle behdva omférdelas. En annan respondent patalar att behovet av stod ar
stort och att HR-konsulterna darfor har svart att racka till ibland. Respondenterna har ocksa
olika syn pa om rekrytering ingar i deras arbetsuppgifter. Merparten av linjecheferna anser att
det inte finns ndgon samsyn mellan dem och HR-personerna kring vilka HR-funktionens
arbetsuppgifter ar. Till exempel finns ingen samstammig syn kring hur avtal och
handlingsplaner ska tolkas uppger en respondent. Beer (1997), Ulrich (1995) och Boglind et
al (2011, 2013) menar att for att en forandring av HR-funktionen ska bli lyckad maste HR-
avdelningen byta ut sin traditionella, administrativa serviceroll och anamma en mer strategisk
roll som utvecklar organisationen och 6kar resurserna for dess chefer.

HR-personerna i bade Falu och Avesta kommun uppger att de ibland blir tvungna att
prioritera vissa uppgifter framfor andra pa grund av tidsbrist. | Falun patalar en respondent att
det ar svart att fa tiden att racka till for de mer 6vergripande strategiska fragorna. | Avesta
finns en prioriteringslista for till exempel rekrytering som anger att personalenheten i forsta
hand ska vara med vid chefsrekryteringar. Beer (1997) och Caldwell (2003) patalar att de
organisationer som borjat fokusera pa strategiska affarsfragor upplevt pafrestningar mellan
den strategiska HR-rollen och HR-specialister i en traditionell roll. Detta har skapat nya
dimensioner av komplexitet och rollkonflikter for personalfunktionen som forstarker de
tvetydigheter som redan finns menar Caldwell. En integrering av dessa bada roller har visat
sig vara komplex och tidsmassigt omdjlig att kombinera. Risken blir att det akuta behovet av
direkt service Gvertar den viktigare uppgiften av att bista linjecheferna med en organisatorisk
och kulturell omvandling.

Trots olika organisering anger de intervjuade HR-personerna i bada kommunerna att den
storsta utmaningen &r att skapa ett helhetstankande kring HR-fragor och férankra detta i
organisationen. | Avesta &r linjechefer och HR-personer 6verens om att en samsyn kring HR-
funktionens arbetsuppgifter inte finns pa grund av att en genomgaende strategi saknas. | Falun
visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika asikter kring huruvida det finns en
samsyn. Resultatet i Falun indikerar saledes att HR-transformationens budskap inte natt fram
till cheferna med den kraft som Onskats. Grunden i bada kommunernas utmaningar kan
hérledas till det som HR-forskare kallar fér the black box problem (Boxall och Purcell, 2011).
Det innebér att det uppstar ett gap mellan HR-funktionens intentioner, vad som genomfors
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och hur detta uppfattas. Om HR-funktionen sénder ut motstridiga budskap i organisationen
kan effektivitetsproblem och lag moral uppsta hos de anstéllda. Boxall och Purcell (2011)
menar darfor att organisationer som stravar efter ett kvalitativt HRM-arbete bor
uppmarksamma de kritiska delar som finns inom black box.

4.5 Utvecklingsomraden for samarbetet mellan linjechefer och HR-funktion
Falun

De HR-personer som intervjuats i Falun tycker generellt att samarbetet mellan linjechefer och
HR-funktion fungerar bra, men namner nagra delar som skulle kunna forbéattras. En
respondent patalar att cheferna skulle behova hora av sig i ett tidigare skede nar de vill ha
stod, eftersom de flesta arenden ar lattare att hantera om de har mojlighet att agera direkt. En
annan respondent anser att det skulle behdvas ett battre tekniskt system for de arenden som
kommer in till HR-avdelningen. | dagslaget kan det uppsta situationer dar flera HR-
specialister sitter med samma drende utan att veta om det, vilket blir ineffektivt for alla parter.

Gallande om det finns nagra hinder eller nagot i sjalva utformningen av verksamheten som
skulle beh6va andras svarar respondenterna lite olika. En person patalar att HR-avdelningen
behdver fokusera mer pa slutprodukten och sakerstélla att processer fardigstalls och forankras
hos cheferna. En annan respondent menar att det skulle behdvas fler HR-personer pa
forvaltningsniva for att mojliggora ett mer strategiskt arbete och samtidigt behalla
kannedomen om organisationens olika delar. Eftersom de flesta fragor inte &r isolerade utan
leder till andra fragestallningar som har en direkt anknytning till verksamheten, kravs att HR-
personen som svarar har en gedigen bakgrund menar respondenten. Samma person upplever
aven att en nédra kontakt med cheferna ger positiva sidoeffekter som ett stérkt ledarskap och en
mojlighet att fanga upp problem pa ett tidigt stadium. Flera respondenter namner att det ar
svart att uttala sig i nulaget om vad som behover forandras eftersom det tar tid att fa en
dverblick och skifta invanda roller efter omorganisationen.

De linjechefer som intervjuats tycker generellt att samarbetet med HR-funktionen fungerar
bra, men flera patalar att de ser férdelar med att ha en HR-person som de kan samarbeta med
mer kontinuerligt. Skalen till detta ar att det skapas en ndra relation och en djupare
verksamhetsk&nnedom, samt att det upplevs som enklare och snabbare.

Jag tycker att det ar battre nu an det var innan omorganisationen, men det skulle
underlatta att ha kontakt med en enskild person. Lar de kdnna arbetsplatsen, kulturen
och personalen har de ju en annan forstaelse d&n om jag varenda gang maste dra hela
bakgrunden... (F4).

En respondent patalar att HR-funktionens kunskap idag anvands mest i reaktiva sammanhang
och att det skulle vara onskvart att fa mer lopande, praktiskt stod i att arbeta med
utvecklingsomraden sasom ledarskap, delaktighet och arbetsmiljoarbete. Storsta hindret for
detta i dagslaget ar tidsbrist samt att chefer ar daliga pa att efterfraga sadant stod tror
respondenten.
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Avesta

De HR-personer som vi intervjuat i Avesta tycker att samarbetet med cheferna fungerar bra
men att vissa bitar skulle kunna forbéattras. En respondent patalar att cheferna skulle kunna ha
mer framforhdllning i kontakten med HR-avdelningen, till exempel i samband med
rekrytering. Detta skulle leda till battre processer och mojliggora for HR-funktionen att arbeta
mer coachande och stédjande menar respondenten. En annan respondent patalar att den
nuvarande organisationen, med en kontaktvéag for varje férvaltning, skapar en tillganglighet
och en nérhet till verksamheten som gor det lattare for cheferna att hora av sig. Samtidigt ar
en nackdel med detta att det 6vergripande arbetsgivarperspektivet blir otydligt, vilket leder till
att arenden hanteras pa olika satt inom olika forvaltningar. Respondenten menar darfor att det
ar viktigt att skapa en samordning och ett gemensamt arbetssatt for HR-avdelningen. Det som
linjecheferna efterfragar och ser som brister bor tas i beaktande i detta arbete, men dven tas
med en nypa salt eftersom cheferna inte har samma helhetsperspektiv som HR-funktionen
menar denne. Det behover ocksa skapas forum for att kunna ta stallning rent
varderingsmassigt i de personalfragor dar det inte finns nagot ratt eller fel sa att det blir mer
enhetligt. Respondenten tilldgger att detta & nagot som koncernledningen bor initiera. En
annan respondent for ett liknande resonemang:

Vi behdver formera oss. Det maste liksom satta sig. Jag skulle vilja att vi hade battre
insyn i varandras arbete sa vi fick storre forstaelse for varandra (A2).

Bada respondenterna ser det som positivt att det kommit en ny personalchef och tror att detta
kan bidra till att skapa samsyn. Det ar dock viktigt att ha talamod och ge processen tid
eftersom manga pa avdelningen &r nyanstallda och inte kdnner varandra an patalar en av
respondenterna.

De intervjuade linjecheferna ar ganska samstdmmiga kring vad de behéver av HR-funktionen
men har lite olika synpunkter pd vad som kan forbattras. Flera respondenter anger att HR-
funktionen ska fungera som ett bollplank och stétta i &renden dar de kénner sig osakra. En
respondent framfor att HR-funktionen skulle kunna arbeta lite ndrmare verksamheten och mer
forebyggande i exempelvis arbetsmiljofragor eftersom stress och press ar nagot som manga
chefer kampar med i dagslaget. Aven i arbetet med att dra till sig grupper med ratt kompetens
skulle det vara vérdefullt att ha en tatare dialog med HR-funktionen menar respondenten.
Nagra av de intervjuade linjecheferna patalar att HR-personerna ibland kan vara svara att fa
tag i och att 6kad tillganglighet och uppféljning vore ett forbattringsomrade.

Kéanslan &r val lite grann att det ligger valdigt mycket pa fa personer, och da ar det ju
svart att vara tillganglig i den utstriickning det skulle behovas ... (A4).

En respondent anger att interna relationer i kommunen ibland skapar en konfliktradsla som
gor att problem inte hanteras pa ett konstruktivt satt. Denne upplever dven att det varit en
splittring hos HR-avdelningen angaende hanteringen av dessa fragor. Flera av respondenterna
patalar vikten av att arbeta med personalfragor mer genomgripande fran grunden sa att det
finns en tydlig riktning for personalarbetet och for hur chefer i Avesta kommun ska vara.
Detta bor forankras hos ledningen for att fa tyngd i organisationen menar en av
respondenterna.
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Det behéver komma en tydlighet uppifran. En forvantan att det har kommer vi folja
upp i lonesattningen av vara chefer, vi kommer stélla fragor pa era medarbetarsamtal
hur ni jobbar med t.ex. rekrytering, vad ni har tagit med er fran rekryterings-
utbildningen i er verksamhet och vad har ni fatt for resultat av det (A6).

Genom att skapa en tydlig rod trad for hur alla forvaltningar ska arbeta blir det lattare for HR-
funktionen att kartlagga vilka omraden som kraver utveckling, samt hitta de bésta
utbildningarna for dessa menar en av respondenterna. | nuldget & HR-avdelningen inte
framtradande i de har fragorna trots att de har mycket bra att bidra med menar denne.
Respondenten namner utbildningen i kompetenshaserad rekrytering som ett exempel pa nagot
som manga chefer inte visste om men som de nu fatt upp dgonen for att de behover. Denne
patalar ocksa vikten av att forvaltningscheferna inventerar vilka kunskaper som finns hos
linjecheferna, synliggor brister och behov, och sedan pekar med hela handen sa att
deltagandet inte blir upp till var och en. Merparten av respondenterna patalar att det ar positivt
att det kommer in medarbetare med andra erfarenheter pa HR-avdelningen i och med
pensionsavgangarna.

4.5.1 Analys av utvecklingsomraden for samarbetet mellan linjechefer och HR-funktion
Respondenterna inom HR-funktionen i Falun ndmner béttre tekniska system for
arendehantering, mer fokus pa slutprodukten och fler HR-personer pa forvaltningsniva som
potentiella utvecklingsomraden. Detta paminner om flera av de kompetensomraden som
Ulrich et al (2012) anser att HR-funktionen behdver, for att skapa effektivitet i sitt arbete.
Ulrich et al patalar att HR-funktionen ska vara teknikforesprakare och anvianda teknik for att
effektivisera administrativt arbete och for att fora en bra kommunikation med medarbetare
och chefer. De anger ocksa att HR-funktionen ska se till att organisationsatgarder integreras
och uppratthalls genom disciplinerade forandringsprocesser. Ulrich et al (2012) patalar vidare
att HR-funktionen ska vara en trovardig aktor och uppna fortroende genom att ha god
k&nnedom om organisationen. Flera av de intervjuade respondenterna inom HR-funktionen i
Falun namner att de i dagslaget har svart att uttala sig om storre strukturella forandringar
behdvs eftersom det tar tid att skifta invanda roller och fa 6verblick efter omorganisationen.

Nagra av de intervjuade linjecheferna i Falun upplever att HR-funktionen fungerar béttre efter
transformationen, men samtliga anger att de ser fordelar med att ha kontakt med en specifik
HR-person. De framsta skélen till detta &r att en nara relation och en Okad
verksamhetskannedom upplevs som enklare och mer effektivt. Detta dverensstimmer med
resultatet i Boglind et als (2011, 2013) studie som pavisar att bade linjechefer och HR-
funktion uttrycker ett behov av mer nara, personliga kontakter i operativa fragor.

En av de intervjuade HR-personerna i Avesta patalar att denne upplever systemet med en
kontaktvag for varje forvaltning som positivt for att det skapar en nérhet till verksamheten.
Detta gor det lattare for cheferna att héra av sig menar respondenten. Nackdelen ar dock att
arenden kan hanteras olika beroende pa forvaltning och att det &vergripande
arbetsgivarperspektivet blir otydligt. Boxall och Purcell (2011) patalar att en viktig del i
strategiskt HRM-arbete &r att sékerstalla att alla HR-system har samma 6vergripande syfte.
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Om HR-funktionen sander ut motstridiga budskap i organisationen kan detta leda till
effektivitetsproblem och paverka den organisatoriska effekten menar de.

Samtliga linjechefer och HR-personer i Avesta patalar ett behov av att arbeta med
personalfragor fran grunden sa att en tydlig riktning skapas i personalarbetet. Har bor dven
linjechefernas asikter kring behov och brister i viss man tas i beaktande menar en av HR-
personerna. En annan respondent inom HR-funktionen anser att det ocksa behdver skapas
forum for att kunna ta stallning rent varderingsmassigt i de personalfragor dar det inte finns
nagot ratt eller fel. Detta & nagot som koncernledningen bor initiera anser denne. Ulrich
(1995) menar en viktig del i strategiskt arbete ar att ha en dialog med linjecheferna kring vad
HR-funktionen kan gdra for att bidra med vérde till verksamheten, samt att identifiera och
skapa kanaler som kan leverera varde. En av linjecheferna patalar att personalarbetet bor
finnas som en rod trad i hela verksamheten och initieras fran hogsta ledningen for att skapa
tyngd. Pa sa satt kan personalenheten lattare kartlagga vilka omraden som behdver utvecklas
och hitta lampliga utbildningar for det menar respondenten. Denne framfor vidare att det ar
viktigt att forvaltningscheferna inventerar kunskapsbehovet och sedan pekar med hela handen
sd att deltagandet inte blir upp till var och en. Respondenten namner utbildningen i
kompetensbaserad rekrytering som ett exempel pa nagot som manga inte visste om, men nu
har insett att de behover. Detta stammer overens med nagra av de fundamentala
kompetensomraden som Ulrich et al (2012) patalar att HR-funktionen behdver for att skapa
effektivitet och paverka foretagsresultaten. Ulrich et al menar att HR-funktionen ska se till att
organisationsatgarder integreras och uppratthalls genom disciplinerade forandringsprocesser.
De ska ocksa integrera olika praktiker och skapa enhetliga l6sningar pa foretagsproblem.
Merparten av respondenterna i Avesta har hoga forhoppningar om att den nya personalchefen
kan bidra till att skapa samsyn. Respondenterna inom HR-funktionen tror dock att processen
kommer att ta tid eftersom manga pa avdelningen ar nya och inte kanner varandra an.

Flera av de intervjuade linjecheferna i bada kommunerna uttrycker en onskan om att HR-
funktionen ska arbeta ndrmare verksamheten och vara mer tillgangliga, men uppger samtidigt
att det finns ett stort behov av mer proaktivt arbete. Fran HR-funktionernas sida finns en
onskan om mer framforhallning fran linjecheferna for att de ska hinna arbeta mer
forebyggande. Francis och Keegan (2006) och Ulrich (1995) patalar att den strategiska
inramningen av HR-arbetet skapar problem eftersom det leder till att arbetets inbyggda
dualitet hamnar i obalans. Caldwell (2003) for ett liknande resonemang och menar att HR-
funktionens uttkade roll som forandringsagent har skapat nya dimensioner av komplexitet
och rollkonflikter som forstarker de tvetydigheter som redan finns. Beer (1997) menar att den
gamla och den nya rollen kréver olika typer av féardigheter och yrkessynsétt, och att en
integrering av dessa bada visat sig bli tidsmassigt omajlig att kombinera.

4.6 HR-arbetets strategiska utveckling

Falun

Merparten av respondenterna vid HR-funktionen anser inte att det generella HR-arbetet
forandrats under de senaste aren, utan tycker att de har arbetat strategiskt under lang tid. En
respondent menar att det var mer strategiskt innan HR-transformationen medan en annan
respondent tycker att arbetet nu har fatt en mer strategisk inriktning. Dock anser respondenten
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att denne skulle kunna arbeta mer strategiskt med kommunovergripande fragor. Samtliga
respondenter i Falu kommun anser dock att HR-transformationen har forandrat séttet som
HR-funktionen arbetar idag. Respondenterna har fatt andra titlar eller positioner pa HR-
avdelningen. Det som framst har &ndrats ar att de inte langre sitter ute i respektive forvaltning
och saledes inte har den dagliga kontakten med chefer.

Den framsta uppgiften som har forandrats ar att vara bollplank (F2).

Tidigare kunde chefer ofta knacka pa dérren nar de hade vagarna forbi eller diskutera arenden
vid moten ute pa forvaltningarna. En respondent menar att man férut kunde na fram till
linjecheferna i ett tidigare skede och I6sa manga problem pa plats. En respondent patalar att
forandringen gjort att HR-personerna har en ndrhet till andra med samma profession och
saledes kan diskutera och utvecklas i sitt arbete, vilket var svarare innan transformationen.
Den feedback HR-funktionen far fran linjecheferna kring forandringen &r att det blivit mer
omstandigt, och att HR-funktionen har kommit for langt bort fran verksamheten. En
respondent patalar att vid storre forandringar som denna kanske det inte alltid finns en nytta
for cheferna ute i verksamheten. Storre delen av respondenterna menar dock att det maste fa
ta tid innan transformationen kan vara helt implementerad och att detta innebdr en
kvalitetssékring for HR-arbetet.

De intervjuade linjecheferna i Falun anser att HR-arbetet forandrats, da framst genom
transformationen och genom att det skett centraliseringar i organisationen. Storre delen av
respondenterna namner att HR-funktionen nu éndrat fokus och att manga delar har fatt en
hojd kvalitet. En respondent anger att HR-funktionen kommit langre ifran verksamheten och
att de tidigare hade en tdtare kontakt. En annan respondent ser ingen vinst med en
centralisering och menar att det blir ett samre samarbete. Det rader saledes delade meningar
kring hur transformationen forandrat linjechefernas arbete, allt ifran att de inte marker nagon
skillnad till en kansla av frustration. En linjechef ndmner att vissa enheter inom HR-
funktionen &r mer involverade nu &n tidigare vilket denne ser positivt pa. En annan respondent
menar att det som mest paverkat dennes arbete &r just att HR-funktionen inte sitter ute i
verksamheten langre.

Jag tror att det ar bra om de har kunskap om verksamheten, en narhet till
verksamheten anda och det ar jag radd att det gar forlorat. Jag tror inte att det
kommer att bli bra om man bara hade dem som sitter centralt och vanda sig till (F6).

Avesta

Respondenterna pa HR-avdelningen i Avesta anser att HR-arbetet rent generellt har blivit mer
strategiskt. En respondent menar dock att det finns flera paverkande faktorer till hur proaktivt
arbetet varit. HR-avdelningens organisering samt personalchefens tankar och mal &ar saker
som paverkar.

Generellt sett att det gatt fran mer administrativt till mer konsulterande och
coachande. Men om det har varit sd for mig... Det beror ju pa vilka chefer man har
haft, vid ett chefshyte sa har de ju ofta med sig ett annat tank (Al).
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Respondenterna menar ocksa att det ar viktigt att fA en balans mellan det proaktiva och
reaktiva arbetet. En respondent menar att den strategiska utvecklingen skett under en langre
tid men att det proaktiva arbetet har bytt fokus under aren. En respondent beskriver att HR-
funktionen oftast far feedback i samband med t.ex. utbildningar, vilket da mestadels varit
positivt.

Storre delen av de intervjuade linjecheferna i Avesta anser att HR-arbetet andrats de senaste
aren, da framforallt genom att bli mer strategiskt fokuserat. De namner att man idag jobbar
mer Gvergripande pa kommunniva samt att det ar mer fokuserat pa forebyggande arbete. Forut
sag sig HR-funktionen som en servicefunktion, tror en respondent. Nu fungerar det mer som
en drivande funktion. Aven mer praktiska aspekter som utveckling av olika system och hogre
krav pa chefsutbildningar har &ndrats anser en respondent. Denne anser ocksa att HR-
funktionen arbetat valdigt hart och att vissa nyckelpersoner haft en stor borda. 1 och med den
tekniska utvecklingen sker det en tatare mailkontakt an tidigare och de anstillda pa HR-
avdelningen har dndrat titlar uppger respondenten.

Forut hette det ju personalchef, men nu ser man ju att det ar begreppet HR Overallt
(A5).

En respondent tillagger att den strategiska forandringen ar generell men att man inte uppnatt
detta i Avesta annu, medan en annan anser att dessa andringar redan skett.

Man ar mer offensiva och marks mer, det tycker jag. Det méarks att det kommit nagra
yngre formagor som har lite nya tankar och idéer (A6).

Det rader delade meningar kring om forandringen paverkat linjechefernas arbete. En
respondent anser att dessa fragor alltid varit viktiga och menar att detta inte paverkat arbetet
namnvart. Ett forebyggande arbete har snarare gjort att man slipper mycket atgardande. Det
som eventuellt kan ha &ndrats ar att man som chef, via t.ex. utbildningen i kompetensbaserad
rekrytering, blivit medveten om vad som faktiskt gar att bli béttre i. En annan respondent har
stora forhoppningar kring de forandringar som sker pa HR-avdelningen da denne upplevt att
prioriteringarna inte alltid varit bra och att vissa tjanster pa HR-avdelningen inte fyllt sitt

syfte.

4.6.1 Analys av HR-arbetets strategiska utveckling

Ett flertal respondenter pa HR-avdelningen i Falun tycker att deras arbete forandrats i och
med HR-transformationen. Dock menar de att personalarbetet inte blivit mer strategiskt utan
att den strategiska inriktningen funnits under lang tid. En respondent menar till och med att
arbetet har blivit mindre strategiskt nu. Det som faktiskt andrats &r att de nu inte sitter ute i
respektive forvaltning langre och att rollen som bollplank minskat samt att manga fatt nya
titlar. Ulrich (1995) patalar att HR-transformation inte bara handlar om ett nytt satt att
organisera HR-funktionen och leverera tjanster. Synen pa uppgifter och arbetssatt maste ocksa
omvarderas om konceptet ska bli framgangsrikt betonar Ulrich. Empirin visar dock att
respondenterna upplever att det framst ar strukturella férandringar som skett. Bade Boglind et
al (2011, 2013), Ulrich (1995) och Francis och Keegan (2006) patalar att den vardeskapande
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delen i en HR-transformation ofta far sta tillbaka och att fokus istallet laggs pa strukturella
aspekter.

Ingen av linjecheferna namner att HR-arbetet blivit mer strategiskt. Aven om ndgra
linjechefer i Falu kommun anser att vissa komponenter fatt en hdgre kvalitet genom
transformationen, ndmner en linjechef att denne inte ser nyttan med centraliseringen och att
samarbetet forsamrats i och med att HR-funktionen hamnat for langt ifran verksamheten. Det
rader ocksa delade meningar om hur transformationen forandrat linjechefernas arbete. En chef
har inte markt nagon skillnad alls medan en annan chef kanner frustration. For att lyckas med
en shared service-organisation menar Ulrich (1995) att linjecheferna aktivt bor involveras i
det strategiska HR-arbetet, sa att de forstar vikten av strategisk HRM och hur detta samverkar
med deras mojligheter att na verksamhetsmalen.

Storre delen av linjecheferna i Avesta kommun anser att HR-arbetet har forandrats de senaste
aren, framforallt genom att bli mer strategiskt fokuserat. De namner att man idag jobbar mer
overgripande pa kommunniva samt att det &r ett 6kat fokus pa forebyggande arbete. En
linjechef anser att HR-funktionen forut sag sig som en servicefunktion men att de nu fungerar
som en drivande funktion. Respondenterna fran HR-funktionen anser precis som linjecheferna
att personalarbetet har blivit mer strategiskt, men att denna forandring skett under en langre
tid. For att en forandring av HR-funktionen ska bli lyckad maste HR-avdelningen byta ut sin
traditionella administrativa serviceroll och att anamma en mer strategisk roll i syfte att
utveckla organisationen samt 6ka resurserna for sina chefer (Beer 1997, Boglind et al, 2013,
Ulrich, 1995). Schuler (1990) patalar att HR-funktionens administrativa fokus medfor en risk,
eftersom linjechefer eller redovisningsavdelningar kan ta 6ver det administrativa arbetet vilket
kan leda till att HR-funktionen blir 6verflodig.

En linjechef patalade att den strategiska forandringen ar generell men att man inte uppnatt
detta i Avesta &nnu. Respondenten hoppas att dennes arbete kommer att andras i och med de
forandringar som sker pa HR-avdelningen da respondenten upplevt att prioriteringarna inte
alltid har varit bra och att vissa tjanster pa HR-avdelningen inte har fyllt sitt syfte. En annan
linjechef anser daremot att dessa forandringar skett och att strategiska fragor alltid varit
viktiga. Respondenten anser att detta inte paverkat arbetet utan att ett forebyggande arbete
snarare har gjort att man slipper mycket atgardande. Det som eventuellt kan ha andrats ar att
man som chef, via t.ex. utbildningen i kompetensbaserad rekrytering, blir medveten om vad
som faktiskt gar att bli battre i. Caldwell (2003) menar att organisationer bor konfrontera och
vanda de myter och negativa bilder som tidigare funnits sd att HR-funktionen istallet kan
fokusera pa att skapa och leverera varde.

4.7 HR-arbetets framtid

Falun

HR-respondenterna i Falun tror att det kommer att krdvas mer samarbete med andra
kommuner och ett Okat strategiskt arbete for att mota kompetensbehovet i framtiden. En
respondent menar att det ar viktigt att d&ven arbeta internt kring attraktiviteten med t.ex. bra
arbetsklimat, ledarskap och personalférmaner for att fa en helhet i organisationen och kunna
mota framtida utmaningar som pensionsavgangar. En annan respondent patalar vikten av att
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halla sig uppdaterad gallande trender inom yrket och inom kompetensutveckling.
Respondenten tror ocksa att det kan bli aktuellt att sla ihop vissa funktioner med andra
kommuner i framtiden.

Flertalet av de intervjuade linjecheferna menar att deras arbetsborda okat vilket ocksa lett till
en Okning av personalrelaterat arbete. Dock tror de flesta att de kommer behdva ungefar
samma typ av stod i framtiden som de far idag. Nagra respondenter tilligger att vissa
utmaningar inom de olika forvaltningarna kommer att krdva mer stod. Barn- och
utbildningsforvaltningen har t.ex. en utmaning i att rekrytera personal med ratt behorighet och
socialforvaltningen har en utmaning i att hantera den psykosociala arbetsmiljon. Alla &r
overens om att det kommer behdvas ett Okat stdd i kénsliga arenden, t.ex. déar personer inte
klarar av sitt arbete. En respondent tror att chefer generellt kommer att behéva mer stod i
framtiden.

Idag har vi manga medarbetare som inte mar bra av olika anledningar, som gor att
man hamnar i situationer ddr man inte klarar av sitt jobb... och det mdrker ju jag som
chef... jag ska vara chef och bedéma hur de gor sitt jobb... (F4).

Avesta

En av respondenterna pa HR-funktionen i Avesta anser att ett utvecklande, proaktivt arbete
kommer att kravas av HR-funktionen i framtiden. Om de kan arbeta pa detta sétt kan det vara
av nytta for hela organisationen menar respondenten.

Som det ar nu aker man ut nar ndgonting har hant, kanske det vore béttre att vara
inne i arbetet fore. Det &r samma sak med olika rekryteringssituationer, att rekrytera,
attrahera och behalla. Det ar ndgot kommuner mdste bli béittre pd... sjukskoterskor ...
larare, det kommer bli sadan brist pa det (Al).

En annan respondent namner ocksa att det finns en 6nskan om att HR-avdelningen ska jobba
mer strategiskt. Denne menar dock att linjecheferna idag &r valdigt pressade vilket gor att man
kanske inte kan arbeta proaktivt i den skala som 6nskas. Detta dr nagot som bér beaktas for att
skapa en balans for linjecheferna. Respondenten anser &ven att HR-funktionen bor bli mer
kundorienterad i framtiden. Eftersom forvaltningarna star infor olika utmaningar bor ocksa
arbetet mot dessa vara anpassade efter varje specifik verksamhet.

Nagra av linjecheferna anger precis som HR-konsulterna att ett mer strategiskt arbete kommer
att behdvas av HR-funktionen i framtiden, dock ndmner de olika inriktningar for detta. En
respondent tror att ett kontinuerligt kommundvergripande arbete kommer att behdvas, vilket
denne tror kan skapa positiva forandringar i personalgrupperna. Aven béattre samordning vid
central information menar respondenten kan sékra att forandringar uppfattas lika och att
foljdfragor till personalenheten minskar. Omvarldsbevakning kring viktiga personal-
administrativa fragor som foretagshélsa tror en respondent kommer att behovas. Det ar svart
for chefer att finna tid till att halla sig uppdaterade kring nya rén och trender inom
personalomradet och HR-funktionen blir darfor en viktig informationskalla for dem. En annan
respondent namner ocksa att det i dagslaget finns manga system for dokumentation och det ar
viktigt att dessa skapar varde pa sikt. Dock gor inte systemen det idag vilket leder till att det
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blir mer fokus pa dokumentationen istallet for pa sjalva arbetet. Respondenten menar ocksa
att systemen inte alltid & anpassade till dennes forvaltning.

Vi har en fyra, fem olika system. Jag hoppas att de inte hittar pa nagot nytt pa ett
tag... Alla de hdr systemen dr ju tdnkta att underldtta, men kraven och utformningen i
sig i varje system gor att det blir lite raddigt (A5).

4.7.1 Analys av HR-arbetets framtid

Flera av respondenterna bade fran gruppen linjechefer i Falun och fran HR-avdelningen i
Avesta patalar att det finns olika utmaningar i respektive férvaltning som kommer att kréva
mer stod i framtiden. Barn- och utbildningsforvaltningen star infor stora utmaningar kring
rekrytering av behdrig personal och Socialtjansten har en tuff psykosocial arbetsmiljo. Vissa
system ar heller inte anpassade till de specifika verksamheterna. En respondent fran
personalenheten i Avesta anser ocksa att HR-funktionen bor bli mer kundorienterad for att
mota respektive forvaltnings framtida behov. Empirin visar att det finns en 6nskan om att
anpassa HR-arbetet till olika delar av organisationen vilket stimmer 6verens med perspektivet
Best fit. Boxall och Purcell (2011) beskriver att best fit knyter HRM till strategi och menar att
en bra strategi kannetecknas av den specifika kontexten. Detta perspektiv lagger stort fokus pa
vilka som dr de viktigaste kontextuella variablerna samt hur de bast kopplas samman.

Nastan samtliga respondenter i bade Falun och Avesta anser att HR-funktionen bér arbeta mer
strategiskt for att mota framtidens behov. Det strategiska arbetet kan ha olika inriktning, bland
annat namner en respondent fran HR-funktionen i Falun att detta kan innefatta ett samarbete
med andra kommuner gallande olika funktioner. Aven ett kommunévergripande arbete tros
vara viktigt for framtiden. Kommunerna star infor stora pensionsavgangar som gor att
verksamheterna maste vara attraktiva arbetsgivare. En respondent fran HR-funktionen i Falun
menar att det ar viktigt att arbeta internt kring attraktiviteten med t.ex. bra arbetsklimat,
ledarskap och personalférmaner for att skapa en helhet i organisationen och kunna méta de
framtida utmaningarna. Detta stimmer Gverens med Boxall och Purcells (2011) diskussion
kring resource-based view (RBV). De menar att malet med RBV ar att uppticka hur ett
foretag kan bygga en exklusiv form av best fit. Att finna denna exklusiva form och dessutom
gora det battre an andra ar mycket vérdefullt. RBV bygger pa att foretag ska utveckla och
hantera de resurser som finns i organisationen sa att dessa blir bast anpassade for just dem.
Schuler (1990) menar att det finns en vaxande osakerhet fran foretagens sida kring att
attrahera och behalla en allt mer diversifierad arbetsstyrka samt rekrytera arbetskraft med ratt
kompetens vilket leder till att HR-funktionen far en allt viktigare roll.

Ulrich et al (2012) har via Human resources competency study (HRCS) identifierat sex
kompetensomraden som HR-funktionen bor ha for att skapa effektivitet i arbetet. En av dessa
ar strategisk positionering som syftar till att HR-funktionen bor vara kunniga i att omvandla
externa trender och interna atgarder samt identifiera sina nyckelkunder och rikta
organisationens atgarder for att mota kundens 6nskemal. Detta dr vad nagra respondenter fran
HR-funktionen i Falun och en linjechef fran Avesta anser kommer att behovas. De tror att
omvérldsbevakning géallande trender och kompetensforsorjning kommer att krdvas av HR-
funktionen for att mota framtida krav. Linjechefen tillagger att det &r svart for dem att hinna
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med att halla sig uppdaterade kring nya rén och trender inom personalomradet och detta blir
en viktig informationskélla for dem.

Bade linjecheferna och respondenterna fran HR-avdelningarna &r eniga om att cheferna idag
ar valdigt pressade och ofta lider av tidsbrist. En respondent fran HR-funktionen i Avesta
menar darfor att man kanske inte kan arbeta proaktivt i den skala som 6nskas eftersom ett
sadant arbete skulle krava mer tid fran linjecheferna. Detta ar nagot som bor beaktas for att
skapa en balans for linjecheferna menar denne. Detta stammer vél dverens med Francis och
Keegan (2006) som anser att HR-arbetets alltmer strategiska inramning skapar problem.
Historiskt sett har HR-funktionens verksamhet haft en inbyggd dualitet, men i och med kravet
pa Okad affarsmassighet skapas istallet en obalans. Detta far konsekvenser for HR-
funktionens relation till de anstéllda och deras behov menar Francis och Keegan och de
efterlyser darfor ett mer balanserat HR-arbete.

4.8 Sammanfattning av resultat
HR-funktionens organisering

e Av empirin framkommer att linjecheferna i bada kommunerna har en ganska vag
uppfattning om HR-funktionens organisation och strategi, men ocksa att de inte
upplever sig ha tid eller behov att satta sig in i detta sd lange de far det stod de
behdver.

o Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta
kommun efterfragar linjecheferna i bada organisationerna nagot mer. Det finns
dualistiska problem i HR-arbetet som ytterligare kompliceras nér organisationer far en
mer strategisk inramning (Beer, 1997, Coldwell, 2003, Francis & Keegan, 2006,
Boglind et al, 2011, 2013)

Kontakt med HR
e | Falun har skuggprocesser skapats som minskar den strategiska och vérdeskapande
genomslagskraften i HR-transformationen.
e Samtliga linjechefer anger att de pd grund av tidsbrist har svart att ta till sig all
information som kommer fran HR-funktionen.

Stod och samsyn

e Merparten av linjecheferna ar néjda med stodet de far fran HR-funktionen.

e | Avesta ar linjechefer och HR-personer ¢Gverens om att en samsyn kring HR-
funktionens arbetsuppgifter inte finns pa grund av att en genomgaende strategi saknas.
| Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika asikter kring huruvida
det finns en samsyn.

e Trots olika organisering sa anger de intervjuade HR-personerna i bada kommunerna
att den storsta utmaningen ar att skapa ett helhetstankande kring HR-fragor och
forankra detta i organisationen.

Utvecklingsomraden och forbattringar
e HR-funktionen i bada kommunerna vill att cheferna ska hora av sig i ett tidigare skede
for att de ska kunna arbeta mer proaktivt.
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Nagra av linjecheferna i Falun anser att HR-funktionen fungerar battre efter
transformationen, men samtliga anger att de ser fordelar med att ha kontakt med en
specifik HR-person. Detta Overensstimmer med resultatet i Boglind et als (2011,
2013) studie som pavisar att bade linjechefer och HR-funktion uttrycker ett behov av
mer ndra, personliga kontakter i operativa fragor.

Linjecheferna i Avesta vill ha ett arbete med personalfragor fran grunden. De patalar
att personalarbetet bor finnas som en rod trad i hela verksamheten och initieras fran
hogsta ledningen for att skapa tyngd. Pa sa satt kan HR-funktionen lattare kartlagga
vilka omraden som behoéver utvecklas.

HR-arbetets utveckling

HR-funktionen i Falun anser inte att arbetet blivit mer strategiskt efter HR-
transformationen, utan att de arbetat strategiskt under lang tid, vilket bekraftas av
linjecheferna. Transformationen upplevs mest som en strukturell férandring. Boglind
et al (2011, 2013), Ulrich (1995) och Francis och Keegan (2006) patalar att det
vardeskapande arbetet ofta sta tillbaka och fokus laggs istéllet pa strukturella aspekter.
Respondenterna fran HR-funktionen i Avesta ar dverens om att arbetet fatt en mer
strategisk inriktning men att denna utveckling skett Over léngre tid. Bland
linjecheferna rader det dock delade meningar kring om HR-arbetet blivit mer
strategiskt.

Framtid

Respondenterna pa HR-funktionen i Falun samt linjechefer och HR-avdelning i
Avesta anger att HR-funktionen bor arbeta mer strategiskt och kommundévergripande.
Linjecheferna i Falun och samtliga respondenter i Avesta nadmner att det finns
forvaltningsspecifika utmaningar som kommer att krdva mer stod.
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5. Diskussion

| kommande avsnitt diskuterar vi de likheter och skillnader som framkommit i studien samt de
problem och utmaningar som det nya strategiska HR-arbetet resulterar i.

5.1 Vikten av information fran HR-funktionen

Av empirin framkommer att linjecheferna i bdda kommunerna har en ganska vag uppfattning
kring HR-funktionernas organisering och strategi. Linjecheferna i Avesta har olika syn pa hur
HR-funktionen &r organiserad men menar att de inte har ndgot behov av att veta detta sa lange
de far det stod de behdver. Linjecheferna i Falun &r inte heller insatta i hur HR-funktionen &r
organiserad utOver det att funktionen har centraliserats. Precis som Avestas linjechefer
tillagger respondenterna i Falun att de inte upplever sig ha ett behov av att vara insatta i HR-
funktionens organisering eftersom de vet tillrackligt for att utfora sitt arbete. Flertalet
linjechefer fran bade Falu och Avesta kommun menar ocksa att de inte har den tid som kravs
for att sétta sig in i detta.

Vi ser en risk med att linjecheferna har en vag bild 6ver hur personalenheterna &r organiserade
och fungerar. For att linjecheferna ska fa ett maximalt utbyte av den viktiga funktion som HR-
avdelningen utgor, behdver en kunskap finnas kring vad de faktiskt erbjuder. | dagsléget anser
vi att detta inte uppfylls i ndgon av kommunerna. | Avesta synliggors detta vid inférandet av
kompetensbaserad rekrytering. Bland annat ndmner en respondent denna utbildning som ett
exempel pa ndgot som manga chefer inte visste att de behdvde stdd i men som de nu blivit
medvetna om. Trots att personalenheten i Avesta har tva rekryteringsspecialister visar empirin
att linjecheferna inte anvant stodet i sa stor utstrackning. Nar kompetensbaserad rekrytering
daremot blev obligatoriskt for samtliga chefer medvetandegjordes ett behov som tidigare var
osynligt. | Falu kommun synliggdrs bristen pd kunskap vid implementerandet av HR-
transformationen dar ingen av cheferna visste vilken strategi som lag bakom
transformationen. Flera gissade dock pa att syftet var att kvalitetssdkra och skapa samsyn
vilket i sig inte sdgs som nagot negativt. Om linjecheferna inte vet strategin bakom
transformationen kan det ocksa vara svart for dem att forsta syftet med forandringen och i
forlangningen utnyttja personalkontorets fulla potential. Aven om linjecheferna i Falun och
Avesta anser sig inneha den kunskap de behéver kring HR-funktionernas organisering, menar
vi att det finns ett behov av mer kunskap och en tydligare dialog kring vad
personalavdelningarna erbjuder. Detta ar nagot som bekréftas av Francis och Keegan (2006)
som efterlyser ett mer balanserat HR-arbete och patalar vikten av en mer konstruktiv och
reflekterande dialog kring vad som ar HR-funktionens yttersta syfte.

Nér det galler implementeringen av HR-transformationen i Falun namner flera av
respondenterna fran HR-funktionen att forandringen kunde informerats tydligare till
linjecheferna. En viss information forekom, men det fanns ingen samordning eller dialog
uppger en av respondenterna. Detta ar nagot som bekréftas av linjecheferna som namner att
informationen kring férandringen varit mycket bristfallig och framst skett via mail. Ulrich
(1995) menar att en viktig nyckelfaktor vid en transformation ar att identifiera och skapa flera
kanaler som kan leverera vérde, t.ex. genom dialog, workshops och enkater. Vi ser en
avsaknad av detta i Falun och anser darfor att information till personalkontorets framsta
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kunder, linjecheferna, ar av yttersta vikt for att forandringen ska fa ett snabbare genomslag
och for att cheferna ska se nyttan med transformationen. Vid en omfattande férandring som
paverkar manga delar av organisationen bor informationen till linjecheferna vara tydlig och
framst ske via andra kanaler &n mailkorrespondens anser vi.

Boglind et al (2011, 2013) pavisar att HR-transformation kan leda till en okad
arbetsbelastning for linjechefer. Empirin visar att linjecheferna pa grund av tidsbrist har svart
att ta till sig all information fran HR-funktionen. Vi anser att detta gér det d4n mer viktigt for
HR-funktionen att hitta alternativa informationskanaler for att férmedla informationen pa ett
tydligt satt. Vi tror ocksa att en forstaelse kring hur HR-funktionen arbetar underlattar
linjechefernas majligheter att hantera och processa den information som sénds ut.

Sammanfattningsvis anser vi att en dialog bér skapas for att linjecheferna ska fa full inblick i
HR-avdelningarnas organisation samt kunna utnyttja det stod som HR-funktionen kan
erbjuda. Om personalenheterna inte kan formedla vad deras yttersta syfte ar skapas inte en
gemensam syn kring vad som ska levereras. Risken blir att motstridiga budskap sénds ut till
linjecheferna. Detta &r nagot som bekraftas av Boxall och Purcell (2011) som menar att ett
glapp mellan HR-funktionens intentioner och hur dessa uppfattas kan fa negativa
organisatoriska effekter.

5.2 Samsyn mellan HR-funktionen och linjechefer

Ulrich (1995) betonar att den storsta vinsten med shared service-konceptet &r att det skapas ett
gemensamt tankesatt for HR-funktionen. Denna samsyn avspeglas i kommunikationen med
resten av organisationen vilket i slutdndan leder till en mer effektiv och konkurrenskraftig
verksamhet. Dock visar var empiri fran Falu kommun att linjechefer och HR-personer har
olika asikter kring huruvida det finns en samsyn. Respondenterna pa personalkontoret i Falun
tror inte att det finns en samsyn. En respondent ndmner t.ex. att det finns en tendens att
linjecheferna géarna vill att HR-funktionen ska ha ansvaret vid svara samtal eller
rehabiliteringsarenden, vilket egentligen inte tillhér deras arbetsuppgifter. En respondent
betonar ocksa att cheferna har stod i HR-funktionen, men att de samtidigt maste vara
medvetna om sina ansvarsomraden sa att de vet i vilka situationer de behover agera. De flesta
linjechefer anser att det finns en samsyn mellan personalkontoret och cheferna och att varje
funktion vet vad de arbetar for. De olika asikterna kring samsyn menar vi blir ett hinder for ett
framgangsrikt samarbete mellan linjecheferna och HR-funktionen. Vi anser att HR-funktionen
och linjechefernas olika uppfattning kring samsyn kan harledas till den bristande information
vi tidigare diskuterat. Vi menar att samsyn ar en viktig faktor for att linjechefer ska uppfatta
stodet fran personalkontoret som valfungerande. Risken blir annars att frustration uppstar fran
bada hall.

| Avesta ar linjecheferna och HR-konsulterna Overens om att en samsyn Kring
personalenhetens arbetsuppgifter inte finns, framst pa grund av att en genomgaende strategi
saknas. HR-konsulterna k&nner att det inte finns en tydlighet med vad deras arbetsuppgifter ar
och det inte funnits en samsyn kring HR-konsulternas arbete ut mot de olika férvaltningarna.
Finns det inte tydliga mal for arbetet pa personalenheten &r det sjalvklart svart for
linjecheferna att veta dessa, menar respondenterna. Linjecheferna beskriver i likhet med HR-
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konsulterna att det saknas en gemensam syn pa personalenheten samt att det skulle behdvas
ett mer Overgripande strategiskt arbete.

Aven om linjechefer och HR-konsulter i Avesta ar Gverens om att en samsyn kring
personalenhetens arbetsuppgifter inte finns kan vi av empirin utlasa att HR-konsulterna inte
har tydliggjort sina roller ut mot linjecheferna. En HR-konsult menar t.ex. att vad cheferna
onskar och vad de faktiskt behdver kanske inte alltid ar samma sak. Det kan resultera i att
chefernas forvantan nar de kontaktar personalenheten paverkar hur de uppfattar stédet. Denne
menar att cheferna ibland vill ha ndgon som kan skéta administrativa uppgifter, men tillagger
att det inte & HR-funktionens arbete. Uppfattningen bland linjecheferna i Avesta kring vad
som ar deras ansvar t.ex. vid rekrytering skiljer sig nagot at. En respondent tycker att
chefernas ansvar Okat och ger som exempel att rekrytering egentligen inte ar dennes
arbetsuppgift. Nagra andra linjechefer anger att de skoter rekryteringarna sjalva. Denna
problematik uppméarksammar &ven Boglind et al (2011, 2013) i sin studie. De finner att det
rader en slaende brist pa samspel och diskussioner kring hur en HR-férandring paverkar
chefer och medarbetare i organisationen. En mer strategisk inriktning pa personalenheten
menar vi innebar nya roller fér bade HR-konsulter och linjechefer. Definieras inte dessa roller
finns det en risk att viktiga sakfragor faller mellan stolarna. Om det ska bli en samsyn bor
personalenheten beakta att deras forandring far konsekvenser aven for linjecheferna eftersom
de ocksa arbetar med personalfragor. Vi anser darfor att inforandet av nya strategier och
arbetssatt pa personalenheten i Avesta bor ske genom dialog med linjecheferna for att skapa
tydlig samsyn kring roller och arbetssétt. Avsaknaden av samsyn skapar problem och gor att
det i forlangningen blir svart att arbeta effektivt. Detta ar nagot som Ulrich (1995) namner
som en faktor for att lyckas med ett mer strategiskt arbete. Han menar att man bor ha en
kontinuerlig dialog med HR-avdelningens kunder, det vill sdga linjecheferna, kring vad HR-
funktionen kan gora for att bidra med varde till verksamheten.

| Falun visar empirin att linjechefer och HR-personer har olika asikter kring huruvida det
finns en samsyn. Resultatet indikerar saledes att HR-transformationens budskap inte natt fram
till cheferna med den kraft som kanske onskats. I Avesta kommun &r linjechefer och HR-
konsulter 6verens om att det inte finns en samsyn pa grund av en bristande strategi. Detta
leder till delade meningar kring vad som ar linjechefernas ansvarsomrade och var HR-
funktionen ska ta vid. Vi tror att grunden i bada kommunernas utmaningar ligger i det som
HR-forskare kallar for the black box problem (Boxall och Purcell, 2011). Det innebér att det
uppstar ett gap mellan HR:s intentioner, vad som genomfors och hur detta uppfattas. Om HR-
funktionen sander ut motstridiga budskap i organisationen kan effektivitetsproblem och lag
moral uppsta hos de anstallda. Boxall och Purcell (2011) menar darfor att organisationer som
stravar efter ett kvalitativt HRM-arbete bér uppmarksamma de kritiska delar som finns inom
black box. Empirin i var studie visar tydligt att det inte finns en samsyn mellan HR-
funktionerna och linjecheferna, dven om flertalet chefer verkar tro det. Vi kan saledes
konstatera att avsaknaden av en strategi som i Avestas fall, och forekomsten av en strategi
som &r otillrackligt formedlad, som Faluns fall, skapar samma black box problem.
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5.3 HR-arbetets inneboende dualitet

Flera forskare patalar att HR-arbetet har en inneboende dualitet mellan fokus pa individ och
relation, kontra fokus pa universella och transaktionella varden (Beer, 1997, Caldwell, 2003,
Francis & Keegan, 2006, Boglind et al, 2011, 2013). Detta kan vi se bekréaftelse pa i var
studie. Falu kommun har for drygt ett ar sedan genomfort en HR-transformation vilket
resulterat i en centralisering av HR-funktionen och en ny kontaktvég for chefer. Merparten av
de intervjuade linjecheferna i organisationen staller sig dock kritiska till forandringen och vill
ha HR-funktionen ute i verksamheten. Nagra respondenter anser att HR-arbetet fungerar
battre efter transformationen, men samtliga ser anda fordelar med att ha kontakt med en
specifik HR-person. De framsta skalen till detta &r att néra relationer och en okad
verksamhetsk&nnedom upplevs som enklare och mer effektivt. Forvaltningarnas inbordes
komplexitet gor det ocksa svart att likrikta arbetet for mycket och kraver att HR-funktionen
arbetar ndra menar respondenterna. Detta anser vi Overensstdmmer med resultatet i Boglind et
als (2011, 2013) studie som pavisar att linjechefer uttrycker ett behov av mer néra, personliga
kontakter i operativa fragor.

HR-transformationen i Falu kommun har resulterat i skuggprocesser dar linjechefer kringgar
HR-center och istallet kontaktar en HR-person som de redan kanner. Detta kan bero pa att de
inte fatt tillracklig information kring transformationens syfte. Vi tror dock att
skuggprocesserna ocksa kan relateras till HR-arbetets mer strategiska inramning. Empirin
visar att linjecheferna stéller sig kritiska till centraliseringen for att HR-funktionen har
kommit for langt ifran verksamheten. Detta indikerar att balansen mellan den relationella och
den strategiska delen i HR-arbetet har rubbats. Vi menar darfor att skuggprocesserna kan ses
som ett medvetet eller omedvetet satt fran linjechefernas sida att forsoka aterskapa balansen.

| Avesta ar chefernas kontakt med HR-funktionen uppdelad efter forvaltning. Linjecheferna
ska saledes vanda sig till samma HR-konsult i alla fragor. En av respondenterna fran
personalenheten patalar att detta skapar en tillganglighet och en nérhet till verksamheten som
gor det lattare for cheferna att hora av sig. Nackdelen &r dock att &renden kan hanteras olika
och att det 6vergripande arbetsgivarperspektivet blir otydligt menar denne. De intervjuade
linjecheferna upplever att stodet fran HR-konsulterna blir splittrat eftersom de arbetar brett
med manga fragor vilket leder till att de har svart att hinna med. Flera respondenter staller sig
darfor positiva till en indelning av HR-funktionen i expertomraden, men betonar att det aven
ar viktigt att det finns en forstaelse och en kunskap om de specifika forvaltningarna. Samtliga
linjechefer och HR-personer i Avesta patalar behovet av att arbeta mer strategiskt med
personalfragor sa att en tydlig riktning skapas i arbetet. Beer (1997) menar att forsok till
integrering av den traditionella och den mer strategiska HR-rollen har visat sig vara komplex
och tidsmassigt omojlig att kombinera. Risken blir att det akuta behovet av direkt service
overtar den viktigare uppgiften av att bista linjecheferna med mer langsiktigt strategiskt
arbete. Beer foresprakar darfor att den servicebetonade HR-rollen bor bli mer differentierad
fran den nya strategiska HR-rollen. Vi menar att Avesta precis som Falun har en obalans
mellan relation och strategi. | Avesta har dock tyngdpunkten legat pa nara relationer, vilket i
kombination med omfattande forandringar i personalstyrkan lett till ett behov av
expertfunktioner och fokus pa strategi.
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Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta kommun
kan vi konstatera att linjecheferna i bada organisationerna efterfragar nagot mer. I Falun dar
det nya systemet ar baserat pa funktion vill linjecheferna ha mer personlig kontakt och en
specifik HR-person att vanda sig till. I Avesta dar linjecheferna ska vanda sig med alla fragor
till en och samma HR-person efterlyses mer funktionsuppdelning. Samtliga linjechefer i bada
kommunerna nadmner dven att det ar viktigt att ta hansyn till forvaltningarnas interna
komplexitet i HR-arbetet. En annan gemensam faktor mellan kommunerna &r linjechefernas
upplevelse av att de inte har tid och behov av att satta sig in i HR-funktionens organisation
och strategi. Vi kan saledes konstatera att vissa grundproblem, sasom tidsbrist och balans
mellan personliga relationer och helhetstdankande, verkar finnas oberoende av hur HR-
funktionen ar organiserad. Detta dverensstammer med tidigare namnda resonemang om HR-
arbetets dualistiska karaktér.

Manga forskare patalar att HR-arbetets inneboende dualitet ytterligare komplicerats i och med
att organisationer fatt en mer strategisk inramning (Beer, 1997, Caldwell, 2003, Francis &
Keegan, 2006, Boglind et al, 2011, 2013). Merparten av respondenterna i var studie anser att
ett strategiskt HR-arbete funnits i organisationerna sedan lange, dock ndmner flera att ett &nnu
mer proaktivt och strategiskt fokus kommer att behovas i framtiden. Trots olika organisering
anger de intervjuade HR-personerna i badda kommunerna att den stdrsta utmaningen &r att
skapa ett helhetstankande kring HR-fragor och forankra detta i organisationen. | studien
framkommer tydligt att Avesta och Falun &r i olika faser av det strategiska HR-arbetet. Avesta
ar mitt i ett omvalvande forandringsarbete dar en ny strategi &r under konstruktion. Falun har
genomfort en omfattande fordndring av HR-funktionen och &r i fard med att hantera de
reaktioner som uppstatt i samband med implementeringen.

Boglind et al (2011, 2013) ser, i sin studie av sju svenska organisationers implementering av
HR-transformation, en paradox mellan Ulrich grundtanke med HR-transformation och hur
konceptet utvecklas i praktiken. Enligt Ulrich (1995) & HR-funktionens framsta uppgift att
leverera varde. Vad som &r av varde definieras av kunden, vilket i HR-funktionens fall &r
medarbetare och linjechefer. Boglind et als empiri (2011, 2013) visar dock att bade HR-
personer och linjechefer uttrycker ett behov av mer nara, personliga kontakter i operativa
fragor, vilket HR-transformationen snarare motverkar genom sin  fokus pa
processkartlaggning. Detta leder till att linjecheferna initialt reagerar med starkt motstand till
att kontakta HR-avdelningen via en serviceportal eller en for dem okénd HR-person menar
Boglind et al. Detta bekréaftas till viss del dven i var studie. Merparten av linjecheferna i Falun
uttrycker att de vill ha néra relationer och att HR-funktionen inte bor finnas for langt fran
verksamheten. De upplever ocksa att informationen om HR-transformationen varit bristfallig
och att det saknats dialog kring deras behov, vilket respondenterna fran HR-funktionen
bekraftar. De intervjuade HR-personerna ser bade for- och nackdelar med transformationen,
men patalar att forandringar av denna typ tar tid att implementera och att det darfor inte gar att
avgora det slutgiltiga resultatet i dagsléaget. Boglind et al (2011, 2013) menar att grunden i
HR-transformationen ar sndv och foérenklad och inte tar hansyn till den komplexitet och de
motsattningar som finns i praktiken. De patalar aven, i likhet med Francis och Keegan (2006),
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att en transformation véacker mer existentiella fragor kring vad som &r HR-funktionens yttersta
syfte och for vilka funktionen huvudsakligen ska finnas till.

Flera av respondenterna inom HR-funktionen vid bada kommunerna uttrycker att det ar en
skillnad mellan vad linjecheferna vill ha och vad de faktiskt behdver. Detta menar vi beror pa
att HR-funktionen har en Overgripande bild av organisationens behov som linjecheferna
omdjligt kan ha. Samtidigt 4 HR-avdelningen beroende av linjecheferna for att forsta
verksamheten. Linjecheferna dr dessutom den viktigaste lanken ut till medarbetarna, vilket
betyder att deras fortroende ar avgorande for att HR-funktionen ska kunna na ut med sitt
budskap i organisationen. Trots att en hel del kritik riktats mot transformationskonceptet
menar vi att det ar ett faktum att omvarldsférandringar och generationsvaxlingen skapat ett
behov hos alla organisationer att arbeta mer strategiskt. Hur strdvan mot ett mer strategiskt
forhallningssatt an ser ut sa kvarstar problematiken att HR-arbetets dualistiska karna paverkas
och hamnar i obalans. Caldwell (2003) menar att grundtanken bakom en HR-transformation,
det vill s&ga att se hur HR-funktionen kan Oversattas for att bemdta de krav som HRM
innebdr, &r god. Genom att konfrontera och vanda de myter och negativa bilder som tidigare
funnits sa kan HR-funktionen istéllet fokusera pa att skapa och leverera varde menar han. Vi
anser att Caldwells (2003) resonemang har en viktig poang och att det inte & HR-
transformationen i sig, utan snarare HR-arbetets nya krav pa strategisk inriktning som skapar
en obalans i den grundldggande dualiteten. Dock kan vi, i likhet med Francis och Keegan
(2006), se att detta far konsekvenser for HR-avdelningens relation till de anstéllda och deras
behov. Francis och Keegan (2006) efterlyser ett mer balanserat HR-arbete och patalar behovet
av en konstruktiv och reflekterande dialog kring vad som &r HR-funktionens yttersta syfte. Ett
strategiskt HR-arbete som inte bara bedrivs utifran strikta ekonomiska kriterier utan ocksa
utgar fran intressenters sociala varden kan hjalpa professionen att utveckla nya satt for att
balansera de spanningar som finns inbyggda i arbetet menar de. Vi anser att detta resonemang
med fordel skulle kunna tillampas i de kommuner som vi studerat. | Falun kan en tatare dialog
med linjecheferna kring tranformationens syfte leda till farre skuggprocesser och en storre
lyhordhet for chefernas behov, vilket indirekt Okar den strategiska och vérdeskapande
genomslagskraften i HR-transformationen. | Avesta kan transparens och en kontinuerlig
dialog med linjecheferna kring den strategiska forandringen skapa mindre motstand, tydligare
roller och en 6kad forstaelse for HR-arbetets nya forutsattningar.

5.4 Det strategiska arbetets utmaningar

En av grundtankarna i transformationskonceptet ar att HR-funktionen ska bli en del av
ledningen och arbeta mer strategiskt. | praktiken har det dock visat sig att den langt drivna
arbetsfordelningen kan skapa spénningar och internt polariserade HR-funktioner som till och
med kan resultera i en vérdeforlust (Boglind et al, 2011, 2013). De intervjuade respondenterna
vid HR-funktionen i Falun anser inte att arbetet blivit mer strategiskt genom HR-
transformationen. De patalar att de redan arbetat strategiskt under lang tid och kopplar framst
HR-transformationen till en strukturell férdndring. En respondent menar att utrymmet for
strategiskt arbete var storre innan forandringen. Linjecheferna ndmner, i likhet med HR-
personerna, framst strukturella effekter av transformationen och &r ocksa av asikten att ett
strategiskt arbete funnits i organisationen lange. Ulrich (1995), Francis och Keegan (2006)
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och Boglind et al (2011, 2013) patalar att den vardeskapande delen i HR-transformationen
ofta far sta tillbaka och att fokus istallet laggs pa strukturella och ekonomiska aspekter vilket
leder till svarigheter i implementeringen. Ulrich (1995) framhaller att en HR-transformation
inte bara handlar om ett nytt satt att organisera HR-funktionen. Synen pa uppgifter och
arbetssatt maste ocksa omvarderas om konceptet ska bli framgangsrikt menar han. Empirin
indikerar att HR-transformationen i Falu kommun inte fatt fullt genomslag &annu. Vi tror att
detta framst kan relateras till bristen pa information kring forandringens syfte. Ulrich (1995)
namner att linjechefer aktivt bor involveras i det strategiska HR-arbetet sa att de forstar vikten
av strategisk HRM och hur detta samverkar med deras mojligheter att nd verksamhetsmalen.
Han patalar ocksa att HR-funktionen bor vara mastare pa forandring och se till att
organisationsatgarder integreras och uppréatthalls genom disciplinerade férandringsprocesser.

Respondenterna fran personalenheten i Avesta ar Gverens om att HR-arbetet fatt en mer
strategisk inriktning 6verlag, men anser liksom Falun att denna utveckling skett dver langre
tid. Bland linjecheferna rader det dock delade meningar kring om HR-funktionens arbete
blivit mer strategiskt. Samtliga respondenter i Avesta efterlyser ett systematiskt arbete med
personalfragor fran grunden. Flera patalar att HR-arbetet bor finnas som en rod trad i hela
verksamheten och initieras fran hogsta ledningen for att skapa tyngd. Pa sa vis kan
personalenheten pa ett enklare satt kartlagga vilka omraden som behdver utvecklas menar en
respondent. Ett flertal forskare (Beer, 1997, Boglind et al 2011, 2013, Shuler 1990, Ulrich et
al 2012) patalar att forandrade forhallanden i foretagsklimat och omvarld har lett till ett 6kat
behov hos organisationer av ett mer langsiktigt strategiarbete, vilket vi ser tydliga indikationer
pa i Avesta.

Vi kan konstatera att asikterna kring det strategiska arbetet till viss del ar samstammiga och
till viss del gar isar. HR-funktionen i bada kommunerna ar éverens om att linjecheferna bor
hora av sig i ett tidigare skede sa att de kan arbeta mer strategiskt och proaktivt. Flera
linjechefer och HR-personer i Avesta samt en respondent fran HR-funktionen i Falun anser att
HR-funktionen bor arbeta mer strategiskt och kommundvergripande. Linjecheferna i Falun
efterlyser istéllet ett mer relationsnara personalarbete. Detta menar vi kan forklaras av den
obalans mellan den strategiska och den relationella dualiteten som HR-transformationen har
skapat. De intervjuade linjecheferna i Falun patalar ocksa, i likhet med samtliga respondenter
i Avesta, att det finns forvaltningsspecifika utmaningar som kommer att krdva mer stod i
framtiden. Vissa system ar inte heller anpassade till de specifika verksamheterna. En
respondent fran personalenheten i Avesta anser att HR-funktionen bor bli mer kundorienterad
for att mota respektive forvaltnings framtida behov. Empirin visar saledes en énskan om att
anpassa HR-arbetet till olika delar av organisationen vilket stimmer vél 6verens med ansatsen
best fit. Enligt Boxall och Purcell (2011) k&nnetecknas best fit av att HR-strategier anpassas
till organisationers specifika kontext. Resultatet i empirin kan dven relateras till teorier om
resource-based view som gar ut pa att foretag ska utveckla och hantera de resurser som finns i
organisationen for att skapa en exklusiv konkurrenskraft. Nar en organisation anpassar
strategier och processer till sin specifika kontext uppstar en unik best fit som ar svar att
imitera, vilket skapar vérdefulla strategiska fordelar menar Boxall och Purcell (2011).
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Aven Maatman et al (2010) forfinar argumenten for vardet med shared service genom att
relatera det till resource-based view. Eftersom HR-funktionens arbete ar unikt, vardeskapande
och svart att imitera ar det en viktig konkurrensfordel menar de. N&r organisationer etablerar
shared service models koncentreras dessa resurser vilket gor det lattare att fordela dem pa ett
séatt som maximerar vérdet for verksamheten. Detta skapar mojligheter for mer genomtankta
val dér fordelar och kostnader for olika aktiviteter kan beddmas, samtidigt som framtida
behov kan forutses i god tid. Genom att knyta samman vardefulla HRM-resurser kan
organisationen saledes bade maximera sitt vardeskapande och reagera snabbare och mer
flexibelt pa interna och externa forandringar. Vi anser darfor att HR-funktionen i Falun och
Avesta bor fora en mer kontinuerlig dialog med linjecheferna kring HR-arbetets
bakomliggande strategier. Genom detta kan HR-funktionen bli mer lyhorda for linjechefernas
behov samt tydligare urskilja vilka processer och system som skapar varde vilket bade gagnar
de enskilda forvaltningarna och organisationen som helhet. Vi menar att en tatare samverkan
mellan linjechefer och HR-funktion inte bara tydliggor de Gvergripande strategiska malen
utan ocksa Okar HR-avdelningarnas mojligheter att implementera forandringar. | Falun
upplevs HR-transformationen av manga respondenter framst som strukturell vilket leder till
att dess vardeskapande effekt inte uppnas fullt ut. | Avesta behéver HR-funktionen genomféra
omfattande forandringar i personalarbetet vilket kraver en tydlig kommunikation med
linjecheferna. Bada kommunerna ar saledes i behov av att anpassa sitt arbete till
organisationens olika delar for att kunna skapa fortroende och forankra sina idéer pa djupet.
Som vi tidigare nd&mnt anser vi att HR-funktionens relation till linjecheferna &r avgérande for
hur framgangsrikt deras arbete blir. Eftersom linjecheferna ar lanken mellan HR-funktionen
och resten av organisationen menar vi att det ar av yttersta vikt att uppratthalla deras
fortroende och delaktighet nér strategier kring stora organisatoriska forandringar ska utformas
och implementeras.
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6. Slutsatser

| detta avsnitt redogors for studiens slutsatser samt férslag till fortsatt forskning.

Syftet med detta arbete har varit att undersoka hur chefer uppfattar HR-funktionens
forandrade roll och vilken typ av stod de forvantar sig av den. Vi har ocksa undersokt om
uppfattningen av HR-funktionen skiljer sig at beroende pa hur HR-funktionen &r organiserad.

Analysen visar att linjecheferna inte far ett maximalt utbyte av HR-funktionens kunskaper och
stodfunktioner eftersom de har en vag bild av personalenhetens organisation och funktion. Pa
sikt blir detta en vardeforlust for alla parter. Bristen pa samsyn mellan linjechefer och HR-
personer kring vilka HR-funktionens arbetsuppgifter ar leder till att motstridiga budskap
formedlas eftersom det uppstar ett glapp mellan HR-avdelningens intentioner och
linjechefernas uppfattning. HR-funktionen bor darfor lagga tid pa att foérmedla viktig
information genom andra kanaler dar en mer direkt aterkoppling kan ske, for att sakerstalla att
budskapet har natt fram. En tydlig och kontinuerlig dialog bor ocksa upprattas mellan HR-
personer och linjechefer for att arbetet ska bli mer effektivt och vardeskapande.

Analysen av HR-transformationen i Falun visar stora likheter med resultatet i Boglind et als
(2011, 2013) studie. Boglind et al finner att det rader brist pa samspel och diskussion kring de
nya roller som uppstatt i samband med forandringen. De patalar ocksa att linjechefer och HR-
personer uttrycker ett behov av mer ndra, personliga kontakter, vilket lett till att
skuggprocesser bildats dar linjechefer kringgar HR-center och istéllet kontaktar HR-personer
som de redan kanner. Dock visar Boglind et als (2011, 2013) studie att linjechefernas
motstand minskat med tiden nar de vant sig vid det nya arbetssattet. Detta foranleder att ett
liknande skeende kan vantas i Falun, da flera av de intervjuade HR-personerna namner att
forandringen behdver mer tid.

Analysen visar att HR-funktionen i Avesta & i behov av ett mer strategiskt och
kommundvergripande arbete. Trots detta bor de inte gora en HR-transformation eftersom
personalenheten &r for liten for att detta ska vara motiverat. Daremot kan de med fordel
anvénda sig av Ulrich et als (2012) HR-kompetenser och nyckelfaktorer som stéd vid
implementeringen av de nya strategierna. Falun och Avesta bor lagga fokus pa att identifiera
vilka aspekter av personalarbetet som ar vardefulla och unika for just deras organisation, och
reflektera kring hur dessa kan utvecklas ytterligare.

Trots de uppenbara strukturella skillnaderna hos HR-funktionen i Falu och Avesta kommun
visar empirin att linjecheferna i bada organisationerna efterfragar nagot mer. Detta kan
relateras till HR-arbetets dualistiska karaktar mellan fokus pa individ och relation kontra
fokus pa det strategiska och transaktionella som flera forskare namner. Analysen visar att den
inneboende dualiteten satts ur balans nédr organisationer borjar arbeta mer strategiskt. |
verksamheter som kommuner blir detta dessutom extra komplext eftersom organisationernas
storlek och olika forvaltningar gor det svart att likrikta arbetet for mycket. Det finns dock inte
ett enkelt svar pa hur balansen kan aterskapas, utan detta ar nagot som maste utarbetas i varje
enskild organisation genom kontinuerlig dialog och diskussion.
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Trots att de organisationer vi studerat har HR-funktioner som skiljer sig at i storlek och
struktur kan vi konstatera manga likheter. Vi drar darfor slutsatsen att de problem som
linjecheferna beskriver inte ar relaterade till HR-avdelningens organisering, utan snarare kan
kopplas till en obalans i HR-arbetets inneboende dualitet som uppstatt i och med ett mer
strategiskt fokus.

6.1 Forslag till fortsatt forskning

Pa grund av studiens tidsram och storlek har vi avgransat oss till tretton intervjuer. Eftersom
resultatet visade att flera linjechefer ansdg att man bor uppmarksamma de olika
forvaltningarnas problematik anser vi att en studie av. kommunernas samtliga forvaltningar
hade gett ytterligare perspektiv at studien. Aven om den empiri vi samlat in stimmer val
overens med Boglind et als (2011, 2013) studie av sju svenska organisationer, menar vi att det
hade varit intressant att utbka empiriinsamlandet.

Andra fragor som véckt vart intresse ar om linjechefer och HR-funktion definierar strategiskt
arbete pa olika satt och om det strategiskt inriktade arbetet skapar ytterligare organisatoriska
problem. Vi anser ocksa att det vore intressant att studera om linjechefers uppfattning av HR-
funktionen skiljer sig at mellan privata och offentliga organisationer.

Vi anser att var studies storlek och syfte tillgodoses genom den valda ansatsen och
forskningsmetoden. Dock skulle en studie av storre storlek kunna kompletteras av enkéter och
fokusgruppsintervjuer vilket i forlangningen skulle 6ka studiens validitet. Detta menar vi ar en
rekommendation for framtida forskning.
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Bilaga 1: Respondentpresentation

Samtliga respondenter ar anonyma och vi har féljaktligen gett varje person en egen kod med
organisationstillhérighet, A = Avesta kommun och F = Falu kommun samt ett individuellt
nummer.

F1 &r 61 ar och har arbetat pa personalkontoret i Falu kommun i 14 ar, titlarna har dock
varierat i och med organisationsférandringar i kommunen. ldag tituleras F1 som HR-taktiker
och arbetet innefattar att vara ett stod till cheferna i den forvaltning som F1 har ansvar for.

F2 ar 51 ar och har arbetat pa personalkontoret i 14 ar. F2 arbetar som HR-specialist vilket i
dennes fall innefattar arbetsuppgifter som utbildning av chefer, rehabilitering och att ge stdd
till chefer via helpdesk.

F3 innehar befattningen HR-specialist och har arbetat pa personalkontoret i Falu kommun i
atta ar. F3 arbetar framforallt med rehabilitering och misskotsamhet men arbetar dven i HR-
center.

F4 arbetar som rektor och ar 35 ar. | Falu kommun har F4 arbetat i fem ar och har tidigare
varit bitrddande rektor i en annan kommun. Férutom rektorsutbildningen ar denne utbildad till
larare i grunden.

F5 &r 36 ar och har arbetat i Falu kommun sedan 2006. Denne arbetar sedan tre ar tillbaka
som enhetschef inom Socialforvaltningen och ansvarar i dagsléget fér tolv medarbetare.

F6 arbetar som enhetschef i Socialforvaltningen och &r 51 ar. Denne har arbetat som
enhetschef i 13 ar och ansvarar for 28 medarbetare fordelat i tva servicebostader och en
gruppbostad.

F7 ar 62 ar och arbetar som forskolechef. F7 har arbetat som forskolechef i ett och ett halvt ar
och har tidigare varit grundskolerektor i Falu kommun under en 15 arsperiod.

A1 arbetar som HR-konsult och har huvudansvaret for en forvaltning. Denne ar 36 ar och har
arbetat som HR-konsult i Avesta kommun i tre ar, tidigare arbetade A1 som personalspecialist
i en statlig myndighet.

A2 innehar titeln HR-konsult och arbetar med rekrytering. A2 ar 42 ar och har arbetat pa
personalenheten i Avesta i sju manader men har arbetat som personalspecialist under en 16
arsperiod i en annan kommun.

A3 ar enhetschef i omvardnadsforvaltningen och ar utbildad beteendevetare i grunden. A3 ar
35 ar och har arbetat som enhetschef i ett ar och fyra manader och har ansvar for tre
personalgrupper med totalt 35 medarbetare.

A4 ar 32 ar och har en bakgrund som gymnasielarare och utvecklingsledare inom
forskolesektorn. Idag arbetar denne som férskolechef och har arbetat som detta i tre och ett
halvt ar.
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A5 arbetar som enhetschef inom omvardnadsforvaltningen och ar 59 ar. A5 har arbetat som
enhetschef i 24 ar och har personalansvar for 35 medarbetare.

A6 ar rektor for en hogstadieskola i Avesta kommun sedan fem och ett halvt ar tillbaka. A6 &r
45 ar och utbildad larare i grunden. Innan A6 gick rektorsutbildningen arbetade denne som
larare i 19 ar.
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Bilaga 2: Organisationsschema
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Bilaga 3: Intervjuguide HR-funktion

Vilken &r din formella titel?

Alder?

Hur lange har du arbetat som ... ?

Vilka ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Hur &r HR-arbetet organiserat idag?

Finns det nagon speciell strategi for hur HR-arbetet &r organiserat?

| vilka situationer tar linjechefer oftast hjalp och stéd av HR i dagslaget?

- har det forandrats?

Hur gar linjechefer till vaga nar de vill ha hjalp och stod av HR?

- har det férandrats?

Har du mojlighet att ge det stéd som linjechefer vill ha av dig? Varfor/varfor inte?
Finns det en samsyn mellan linjechefer och HR kring vilka HR:s arbetsuppgifter
ar/ska vara? Varfor/varfor inte?

Vilken &r den storsta utmaningen i dagslaget nar det géller ditt arbete?

Idealbild

Hur skulle ett idealt samarbete med linjecheferna kunna se ut?
Vilka hinder finns for att det ska kunna uppnas?
Vad skulle du vilja andra i utformningen av HR-avdelningen?

Forandring

Hur har HR-arbetet forandrats under de senaste tio aren?

Har detta paverkat ditt arbete?

Har ditt arbete blivit mer strategiskt?

Har linjecheferna uppfattat att HR-arbetet har forandrats?

- har du fatt ndgon feedback fran linjecheferna kring forandringen?
Vad tror du kommer att krdvas av HR i framtiden?

Avslutning

Ar det ndgot som du vill tillagga?
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Bilaga 4: Intervjuguide linjechefer

Vilken &r din formella titel?

Alder?

Hur lange har du arbetat som ... ?

Vilka ar dina huvudsakliga arbetsuppgifter?

Hur samarbetar du med HR idag?

| vilka situationer tar du oftast hjalp av HR:s kompetens idag?

Hur gar du tillvaga om du behdver ta hjalp fran HR?

Far du det stod som du behover av HR? Varfor/varfor inte?

Kan du beskriva hur HR-avdelningen ar organiserad/arbetar idag?
Finns det nagon speciell strategi for hur HR-arbetet &r organiserat?

Finns det en samsyn mellan linjechefer och HR kring vilka HR:s arbetsuppgifter
ar/ska vara? Varfor/varfor inte?

Idealbild

Vad vill du att HR-funktionen ska gora for dig som chef?
Finns det nagot i samarbetet med HR som skulle kunna bli battre? Vad?
Finns det nagot i dagslaget som gor att det inte kan uppnas?

Forandring

Har HR-arbetet forandrats under de senaste tio aren?

- kan du beskriva hur?

- har detta paverkat ditt arbete pa nagot sétt?

Vad tror du att du som linjechef kommer att beh6va for stod
av HR i framtiden?

Avslutning

Ar det ndgot som du vill tillagga?
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Bilaga 5: Missivbrev

Vi ar tva studenter fran Personal- och arbetslivsprogrammet pa Hogskolan Dalarna. Denna
intervju r en del i vart examensarbete och beraknas ta cirka 45 min. Utgangspunkten for var
empiri-insamling ar att undersoka hur linjechefer uppfattar HR-funktionen och dess
forandrade roll, samt vilket stod de forvantar sig av den.

| enlighet med Vetenskapsradets etiska principer vill vi informera dig om att ditt deltagande ar
frivilligt och att du nér som helst kan avbryta intervjun. Det material och de uppgifter som
erhalls vid denna intervju kommer att behandlas konfidentiellt och endast anvandas for detta
arbetes syfte. Din medverkan &r saledes anonym. Du kommer aven erbjudas méjlighet att ta
del av slutresultatet. Vi vill ocksa be om tillatelse att spela in intervjun sa att ingen viktig
information gar forlorad.

FOr att visa att du tagit del av denna information ber vi dig att signera nedan.

Om nagra fragor eller funderingar uppstar i efterhand ar du varmt valkommen att kontakta
0sS:

Johanna Gustafsson 073-972 55 95 v12qgusta@du.se

Asa Norling 070-271 47 32 h12asahe@du.se

Stort tack for din medverkan!
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