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I sin iver att forbli konkurrenskraftiga viljer idag ménga
foretag att outsourca de aktiviteter man inte anser tillhora
karnverksamheten. Human Resources (HR), dvs. en
organisations olika personalfunktioner, dr en av de
verksamheter som numera 1 allt storre utstrickning laggs ut
till externa leverantorer. Denna studies syfte var att ur ett
arbetslivspedagogiskt perspektiv, problematisera
foreteelsen outsourcing av HR, vilket har genomforts
genom en kvalitativ litteraturstudie.

En kritisk och ifragasittande inldsning av forskning pa
omrédet, med fokusering pd kompetensbegreppet, har
kompletterats med teorier kring larande och kontextuella
villkor. Detta har bland annat utmynnat i slutsatser som att
outsourcing av HR rymmer bade potentialer och paradoxer.
Den framsta potentialen ligger i att man genom outsourcing
mojliggdr for ett samarbete som kan ge ett vidgat perspektiv
pa verksamheten och dess medarbetare for bade
moderforetaget och dess leverantér. En av paradoxerna i
detta sammanhang vilar i att samarbetet kréver ett stort
informationsutbyte och foretagsspecifika kunskaper, vilket 1
sin tur fordrar tillit och goda relationer mellan parterna.
Relationen och informationsutbytet har dock visat sig vara
en svag punkt bl.a. pa grund av att relationerna ar bristfalligt
hanterade, men ocksa péd grund av den rddsla som finns att
leverantoren skall 1dcka viktig information till foretagets
konkurrenter. Darfor kan denna form av
kompetensforflyttning leda till en urholkad
konkurrensforméga och ett minskat ldrande. Dessa och
uppsatsens Ovriga slutsatser kan tjina som en utdokad agenda
for HR-praktiker som avser, eller funderar p4, att outsourca
HR-funktioner. Ytterligare empirisk och framforallt svensk
forskning pa omradet dr dock 6nskvérd.

Outsourcing, Human Resources, kirnkompetens, kontext,
larande, organisation.
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Forord

Forord

En uppsats tillblivelse ar en process som ar svér att beskriva. Den kan mojligen liknas
vid en berg- och dalbanetur, dir uppforsbackarna varit de stunder da arbetet gatt trogt
och det har kénts allmidnt tungt och motigt. Dessa dagar har som regel ocksa
kinnetecknats av ensamarbete; jag, min dator och ett (som det just d& kénts) odndligt
antal forskningsartiklar och bocker. Andra dagar har karaktériserats av nedforsbackar.
Da har det bara flutit pa och arbetet har kénts roligt och spdnnande, det har kanske till
och med kittlat till lite i magtrakten. Under sddana dagar har jag vanligen haft séillskap i
berg- och dalbanevagnen, jag har med andra ord haft mgjlighet att utbyta tankegéngar
med nagon. Uppsatsen tillkom séledes inte enbart i ett vakuum mellan mig sjélv och det
jag studerat utan ocksd i ett samspel med andra ménniskor och med dessa individers
insikter. Nu har jag dntligen kommit fram till denna berg- och dalbaneturs slutpunkt och
det har blivit dags att kliva av. Avstigningen sker med blandade kénslor; lite stolt,
ganska trott och otroligt glad.

Ett stort TACK riktas darfor

... till alla Er, och framforallt till hela min familj (ingen ndmnd och ingen gldmd), som
uthdrdat och som har funnits 1 min nérhet trots min “frdnvaro” de senaste tva-tre
ménaderna. Uppsatsarbetet har mer eller mindre ockuperat mina tankar, dag som natt,
varfor samtal om annat i det ndrmaste omdojliggjorts. Pa ett eller annat sétt har jag glidit
in pd och Gverdst Er med mitt uppsatsresonemang. Ni har, trots allt, varit fantastiskt
tdlmodiga och har dessutom visat ett stort intresse for arbetet, vilket givit mig bade stod
och ork att knoga pé for att fa det fardigt i tid. Nu kanske vi dntligen kan f4 mdjlighet att
prata om nagot annat! Ett stort tack riktas ocksa till Pia Gell, for att Du tog dig tid att
noggrant ldsa igenom mitt arbete, Dina kommentarer och synpunkter pd uppsatsen har
varit vardefulla. Tack dven till Hékan Borg, for att jag fick ta del av Din studie om
outsourcing av Human Resources i USA, den gav bade vésentlig information och
inspiration.

Tack ocksa

... till min handledare Piotr Szybek som med sin otvivelaktiga entusiasm och tilltro
bistitt med intressanta samtal och meningsutbyten men ocksd med vérdefulla
litteraturtips och uppmuntrande kommentarer.

Maria Dedic, Malmé den 27 januari 2005
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1 Inledning

Den krympande virld, som den teknologiska och ekonomiska utvecklingen genererar,
placerar dagens foretag i en ny och annorlunda sits. Konkurrenter som forr i tiden fanns
langt bort, kommer i globaliseringens kdlvatten, allt ndrmare. P4 samma sitt hamnar
eventuella samarbetspartners ndrmare. Konkurrensen tilltar som logisk f6ljd men det
gor dven tillféllena till samverkan. Foretagen kan i det konkurrensutsatta laget forsoka
halla nere sina kostnader genom att minska pé personalstyrkan, sa kallad downsizing.
Alternativt kan foretagen fokusera pé sin kirnverksamhet och dra ned pa verksamheten
inom andra omréden, sa kallad outsourcing. Man kan p& samma sitt, genom samarbete
med andra, astadkomma en mer slagkraftig verksamhet t ex genom att fa till stand
fusioner. Signifikativt for dessa strategier dr att de medfor att foretagen forhaller sig mer
flexibelt till sina egna granser dn forut och att man utfor tdmligen genomgripande
omstruktureringar av arbetsstyrkan (Wikman, 2001).

Omvirldstryck

( )
Overkapacitet Global konkurrens Snabb teknisk
omvandling
- J

T —e———

Foretagets svar Foretaget
(. J

— Y

[ Kostnadsreduktion ] Flexibilitet [ Specialisering ]

. J
T T T
I I
| A 4 |
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“““““ > Outsourcing q--------
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Figur 1: Samband mellan globalisering och outsourcing [Emanuelsson et al, 1997].

For att mota framtiden pé ett effektivare sétt viljer nu allt fler foretag att lagga ut
delar av sin verksamhet till externa leverantdrer, sa kallad outsourcing. I den héar
utflyttningen av verksamheter verkar det dessutom finnas ndgon form av kronologi.
Foretagen har till att borja med outsourcat enklare stodtjanster sasom telefonvixel,
stddning, sdkerhet, foretagshilsovird och personalmatsalar. Produktion av olika
komponenter har pd samma sétt hort till detta slag av tidiga utplaceringar. Dérefter
verkar mer produktionsnédra sysslor ha berorts, som t ex stabsservicefunktioner och
likasd maskinunderhéll, fakturering och dataavdelningar. Néista steg forefaller vara att
outsourca verksamheter som tidigare ansags tillhdra kdrnverksamheten (Wikman,
2001).
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Att skapa flexibla organisationer, som snabbare kan svara pa omvérldens fordndrade
krav, bor sannolikt ocksé innebdra att en mer flexibel arbetsstyrka fordras. De individer
som tillhor den sa kallade kérnverksamheten forvéntas, i allt stérre omfattning, bidra till
foretagets utveckling och innovationsforméiga. Rimligt d4r d& ocksa antagandet att den
flexibla organisationens komplexa sammanhang kréver att individerna utdkar sina
referensramar (Hanson, 2004). Inom olika verksamheter kan det dessutom idag fastslas
att utvecklingen gar si snabbt att erfarenhet néstan kan ses som irrelevant eller till och
med farligt. Det som sdkerstillde goda framsteg forr, kan vara hogst irrelevant idag.
Toppledningen vet manga ganger mest men fragan ar vad vet de mest om? Allt for ofta,
ar det kunskap om det forgdngna (Hamel & Prahalad, 1996).

1.1 Bakgrund

P& nyheterna den 26 oktober 2004 tillkénnagavs att gummifabriken Trelleborg AB
varslar 200 av 730 anstdllda om uppsidgning. Varslen berér 130 produktionsanstéllda
och 70 tjanstemén. Personaldirektéren meddelade att det 4r en vikande marknad som
givit upphov till detta beslut och att man dirfér méste reducera foretagets kostnader.
Fran foretagsledningens sida vill man istillet 14gga ut diagonaldicktillverkningen till en
extern producent, girna i ett lagloneland. Man inleder forhandlingar med industrifacket,
som 1 sin tur hoppas kunna forhandla vél, de vill alltsé forsoka rddda kvar nagra av de
200 arbetstillfdllena i Trelleborg. Liknande nyheter, om outsourcingbeslut i svenska och
utlindska foretag, mots vi av s gott som varje minad och har sé gjort under en lédngre
tid. I de allra flesta fall uppges ekonomiska faktorer sdsom délig l6nsamhet, vikande
marknadsandelar och for hoga kostnader vara orsaken till att foretagen véljer att flytta ut
delar av sin verksamhet.

I branschtidningen Personal & Ledarskap (3/2004) kunde man ldsa en artikel som
hette “Outsourcing av HR': Vilken bit ska lyftas ut?”. Forfattarna hade fragat de 20
storsta arbetsgivarna i Sverige om deras nuvarande och framtida syn pa personalarbetet.
Man fick till svar att 1 de flesta verksamheter pdgar en 6versyn av personalarbetet. Alla
stravar efter att fi billigare och snabbare processer och manga samlar den interna
personalexpertisen 1 olika former av servicecentra. I samband med en sédan
omorganisation stéller sig allt fler frigan om nagon del av arbetet kan skotas béttre och
billigare av en extern leverantdr. De flesta skoter dock, dnnu sé linge, det mesta av
personalarbetet internt. Nér det géller outsourcing av personalarbete dr det som regel
inte aktuellt att ldgga ut funktioner till ett l1agloneland sasom Trelleborg AB vill gora
med sin décktillverkning, utan istéllet pd en extern aktdr pad den inhemska marknaden,
till en konsultfirma eller liknande. Likvil uppges ekonomiska skél i ménga fall vara en
huvudorsak till outsourcingen.

"HR (Human Resources) anvidnds genomgéaende i uppsatsen och avser ett foretags olika
personalfunktioner.
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1.2 Problemomrade

En HR-avdelning har bland annat som uppgift att attrahera, rekrytera, introducera,
utveckla och stodja medarbetare och chefer i organisationen (Personal & Ledarskap
1/2003). Vilka konsekvenser kan outsourcing av just HR fa for ldrandet och
utvecklingen i en organisation? Hur ser interaktionen ut mellan den outsourcade
verksamheten och moderorganisationen? I ovan nimnda artikel (i Personal & Ledarskap
3/2004) definierades outsourcing som att man ldgger ut ansvaret for processer, men att
det juridiska ansvaret och bestillarkompetensen maste finnas kvar i den interna
organisationen. En inledande kontakt med diverse foretag och konsultfirmor togs, for att
undersoka om det fanns mojlighet for att gora en empirisk studie om samspelet (ddrmed
ocksé bestillarkompetensen) dem emellan. Detta visade sig emellertid vara svart. Till en
borjan stillde sig ndgra personer positiva men ndr kraven specificerades (att
uppdragsgivare och uppdragstagare skulle intervjuas var for sig, om ett och samma
uppdrag) drog man sig ur. Detta vickte forstds nya fragor. Kan det vara si att
kompetensbegreppet och den Omsesidiga relationen &r lite av en ”0m punkt” i detta
sammanhang?

Det dr dessutom mojligt att se outsourcing som en slags kompetensforlust, eller
atminstone en kompetensforflyttning, dd den befintliga formagan flyttas ut frén
organisationen. Varfor vill man fran ett foretags sida gora sig av med kompetenser?
Eller &r det inte kompetenserna i sig man vill bli av med utan snarare birarna av
desamma? Finns det andra motiv, dn de ekonomiska, bakom ett outsourcingbeslut? Hur
och vilken kompetens utvecklas i en organisation som viéljer att outsourca allt mer av
sin verksamhet? Detta problemomrade blev, efter alla inledande tankegéngar, mer och
mer intressant, dven ur ett arbetslivspedagogiskt perspektiv. Trots (eller tack vare) det
“empiriska bakslaget”, genomfordes en teoretisk studie pa foreteelsen outsourcing av
HR med fokusering pa kompetensbegreppet. Tanken och intentionen var att forsoka se
bortom de ekonomiska dimensionerna och finna andra forklaringar till varfor
outsourcing av olika HR-funktioner stidndigt 6kar. Redan har kan det vara pé plats att
presentera ett antagande. Jag utgir ifrdn att de organisationer som outsourcar (eller
planerar att outsourca) HR, tidigare har erfarenhet frdn outsourcing av andra funktioner,
dven om detta inte explicit framkommer i1 forskningsartiklarna. Min uppfattning &r
saledes att foretagsledningar inte fOrst outsourcar delar av HR och sedan andra
funktioner utan snarare tvartom. Detta leder vidare till att det foretag som outsourcar
HR kan ges bendmningen “kérnkompetensorganisation”.

1.3 Studiens syfte

Studiens syfte dr att ur ett arbetslivspedagogiskt perspektiv, problematisera foreteelsen
outsourcing av HR. Med ett arbetslivspedagogiskt perspektiv asyftas att belysa ldrande
och kompetens savil som “att synliggéra normativa virdegrundade stillningstaganden,
som ingripanden 1 médnskliga miljoer utgér frdn” (Ohlsson, 2001). For att uppfylla detta
syfte har foljande forskningsfragor formulerats; (1) Vilka kompetenser &r det man
onskar utveckla 1 en “kidrnkompetensorganisation”? Och (2) vilka dr forutsdttningarna
att uppna detta nir organisationen outsourcar stora delar av/hela HR?
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1.4 Motiv till amnesval

En uppsats som é&r skriven pa pedagogiska institutionen bor rimligtvis tillféra nagot av
pedagogiskt virde. Motiveringen till &mnesvalet dr att den forskning som gjorts om
outsourcing, i de allra flesta fall, &r bedriven ur ett ekonomiskt perspektiv. Efter
avslutad utbildning pad PA-programmet vid Lunds Universitet kommer jag och mina
studiekamrater forhoppningsvis att arbeta som personalvetare, ett arbete som bland
annat gér ut péd att planera och hantera organisations- och kompetensutvecklingar av
olika slag. Da outsourcing kan ses som en organisationsforandring och/eller
organisationsutveckling blir detta intressant att studera dd personalvetare med stor
sannolikhet kommer att medverka i en sddan forandringsprocess.

1.5 Studiens avgransning

En avgrinsning som bor ndmnas har delvis med den tekniska utvecklingen att géra. Det
har inom HR-omrédet utvecklats avancerade dataprogram som skall underlitta for HR-
personal och dvriga anstillda att skota de administrativa delarna av personalarbetet. Jag
har (trots mina forsok till ett holistiskt perspektiv) inte alls inriktat mig pd detta tekniska
omrade utan snarare forsokt koncentrera mig pa de arbetslivspedagogiska problemen
som den fysiska separationen mellan verksamhetens olika kompetensomraden kan
skapa. Den forklaring som kan ges till denna avgransning dr att jag helt enkelt inte har
ndgon kunskap om dessa datasystem och hade heller varken tid eller mojlighet att sitta
mig in i dem.

1.6 Analoga begrepp

Nér jag skriver om moderforetag eller uppdragsgivare avser jag det foretag som
outsourcar delar av verksamheten. Det foretag som far uppdraget bendmns omvéxlande
som extern leverantér, uppdragstagare, kontraktforetag eller leverantor.

I kapitel fem anvinds orden grdnsobjekt, artefakter och fortingligande som
likvardiga begrepp.

1.7 Uppsatsens fortsatta disposition

I ndsta kapitel presenteras utgangspunkt, ansats samt mitt tillvigagingssitt i arbetet med
denna uppsats. Kapitel tre bearbetar outsourcingen och dess tdnkbara problem medan
kapitel fyra utreder hur kompetensbegreppet framstir i de forskningsartiklar som
uppsatsen utgar ifrdn. I kapitel fem laggs ett nytt perspektiv pa fenomenet outsourcing
till, ndmligen kontext- och ldrandeperspektivet. 1 det avslutande sjdtte kapitlet
analyseras och diskuteras, utifran uppsatsens syfte, outsourcing av HR.
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2 Metod

1 detta kapitel redogérs for det grundldggande synsdtt utifran vilken uppsatsen dr
skriven. Avsikten dr vidare att pd ett Oppet och drligt sdtt redovisa for de
stdllningstaganden som gjorts i urvalet av litteratur men ocksa hur materialet sedan
anvdnts. Detta for att det ska vara mdéjligt for ldsaren att bilda sig en egen uppfattning
och gora egna tolkningar av det framtagna underlaget. Dessutom klargérs for ldsaren
hur min “egen ryggsdck” delvis givit upphov till uppsatsidén men ocksa hur denna
erfarenhet prdglar det ifrdgasdttande perspektivet.

2.1 Utgangspunkt

En essentiell tankegdng hos mig dr att ”sanningen” ar relativ och att det alltid doljer sig
ett perspektiv bakom samtliga beskrivningar av verkligheten. Larsson (1994) péapekar
att, enligt hermeneutiken, faller forforstaelse alltid tillbaka pa att delen maste relateras
till en helhet for att ge ndgon innebdrd dverhuvudtaget. Det finns pa sé vis alltid en
tolkning 1 meningsfullt tinkande; fakta blir i detta synsitt perspektivberoende. Redan
vid forsta motet med det som skall tolkas har vi en forestéllning om vad det betyder, vi
har en forforstdelse. Om man som forskare anstridnger sig for att explicitgdra sin
forforstaelse gér man utgangspunkten for sin tolkning tydlig. Ytterst bygger detta pa att
alla forskningsresultat ska vara disponibla for kritisk granskning. Redogorelse av
forforstdelsen blir da ett kvalitetskrav men att klargora forforstaelsen dr inte latt
(Larsson, 1994). Nedan foljer dock ett kortfattat forsok att redogéra for min
forforstielse.

2.2 Metodologisk ansats

2.2.1 Holistiskt och demokratiskt

Uppsatsens problemomrade foddes som tidigare ndmnts ur en artikel som behandlade
outsourcing av HR, men dven ur min egen arbetslivserfarenhet fran hotell- och
restaurangbranschen, dédr somliga funktioner var outsourcade. Det fanns en pataglig "vi
och dom” filosofi mellan de olika avdelningarna trots att det rorde sig om sma
arbetsplatser (20-30 anstdllda exkl. de outsourcade). Ledningen hade manga ganger
svart att fa oss anstillda att forsta (i de fall de ens forsokte) hur beroende vi var av
varandra, och hur vi tillsammans bidrog till gésternas upplevelser. Vi var pd sétt och vis
fastlasta 1 vara egna gruppers problem och speciella arbetsuppgifter och tdnkande. Allt
for fa insag att vi hade mojlighet att ldra av varandra istéllet for att skylla pa varandra
om négot gick snett. Ett holistiskt, och enligt min mening nddvandigt, perspektiv pa det
“gemensamma arbetet” dr foljaktligen komplicerat att uppnd &ven i de fall dir
organisationen dr liten och strukturen &r relativt intakt. En vésentlig fragestéllning for
mig blir darfor; hur dr det mojligt att astadkomma ett holistiskt synsdtt och ldrande i en
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organisation som outsourcar stora delar av/hela HR-funktionen, som bland annat har 1
uppgift att understddja just ldrande och ett holistiskt synséitt inom organisationen?

Den demokratiska kunskapssynen tar sig uttryck i att jag faster avseende vid att
méinniskor inte bara har olika begdvningsresurser utan ocksd olika kompetenser och
erfarenheter. Kunskap kan enligt Holmstrand (2001) delas in i olika typer — till exempel
1 vardagskunskap, yrkeskunskap, vetenskaplig kunskap och konstnirlig kunskap. I ett
demokratiskt perspektiv kan den vetenskapliga kunskapen inte per automatik ses som
bittre &n t ex yrkeskunskap, bara annorlunda. Den konklusion som dérfor kan dras &r att
olika slags kunskaper &r vérdefulla och kan i manga fall komplettera och berika
varandra. Av den orsaken granskas och ifragasitts, i denna uppsats, de dominerande
forestidllningarna om fortraffligheten i1 att outsourca strategiskt mindre viktiga”
funktioner (och dirmed kunskaper och kompetenser) som man trots allt anser sig
behova och dessutom har for avsikt att dra nytta av.

Nir forskning bedrivs kommer ofta fragan om objektivitet pa tal. Da denna studie &r
kvalitativ i sin karaktdr paverkar min tolkningsram i hog grad resultatet. Uppsatsen kan
saledes ségas vara skriven utifrdn ett subjektivt synsitt, det ar vad jag valt att lyfta fram
och uttolkat ur bakgrundsmaterialet som givit upphov till slutsatserna. Vad jag valt att
lyfta fram styrs dels av uppsatsens syfte vilket som sagt ar att ur ett
arbetslivspedagogiskt perspektiv, problematisera foreteelsen outsourcing av HR. Men
det jag valt att belysa styrs ocksd av den ansats som jag ovan redogjort for. Den kunskap
som uppsatsen bidrar med har med andra ord skapats av samspelet mellan mig sjélv och
det jag undersokt.

2.3 Litteraturstudie

Arbetet med att problematisera outsourcing av HR bdrjade med en inledande
oversiktsldsning av forskningsartiklar som behandlade outsourcing av HR men dven
outsourcing av andra funktioner. Jag bdrjade min sokning i ELIN (Electronic Library
Information Navigator) med att soka pd ordet outsourcing. Detta gav ett alldeles for
stort antal tréffar sa sokningen fick kompletteras med begreppen HR, kompetens,
kdrnkompetens eller ldrande. En fordel med att soka forskningsartiklar i ELIN ér att de
uppfyller kraven pd “vetenskaplighet” di dessa artiklar alltid granskas innan de
publiceras. Dessutom gar det att hitta up-to-date forskning pd omrédet vilket bidrar till
aktuella problem- och fragestallningar. I artiklarna gér det sedan genom referenslistorna
att skonja vilka forskare som betraktas vara experter och/eller féregdngare pa omradet,
varpd ytterligare sokningar pa dessa namn kunde goras bdde i ELIN och i LOVISA.
Det fanns dock artiklar som jag valde bort av en eller annan anledning. T ex har jag inte
anvint artiklar som &r utan referenslista eller artiklar som ar skrivna av nagon som ar
anstélld, deldgare eller marknadsforare for ett utbildnings- eller leverantorsforetag da
det dr rimligt att anta att de &r partiska och argumenterar sannolikt for sin personliga
och/eller foretagets vinning.

Problemomridet vixte ddrefter sakta men sdkert fram och jag bestimde mig for att
fokusera pa outsourcingens olika problem och pd hur kompetensbegreppet framstilldes
1 artiklarna. Anledningen till detta val var att jag efter den forsta genomldsningen kunde
sld fast att de problem man 1 olika foretag upplevt i vissa avseenden sammanhinger med
hur man definierat sin kompetens. De upplevda bekymren och kompetensdefinitionerna
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kunde dessutom problematiseras och kompletteras med hjilp av pedagogiska
resonemang. Det forenande med forskningsartiklarna &r att de tar outsourcing som nagot
sjalvklart, nagot som inte ifragasitts. Meningsskiljaktigheten ligger i vad forskarna
anser vara viktigast att fokusera pa i1 samband med ett outsourcingbeslut. En del
forfattare havdar att relationen till leverantoren &r viktigast, andra hivdar att kontraktets
utformning och innehéll star 6verst pa dagordningen och nagra anser att kartliggningen
och definitionen av foretagets kirnkompetenser ar absolut hdgsta prioritet, det som da
anses vara viktigast dr att outsourca “ritt” kompetenser.

Liasningen av texterna har skett genom min ”pedagogiska lins” vilket betyder att jag
forsokt ldsa bakom och under de ekonomiska resonemangen. Ur ett ekonomiskt
perspektiv blir t ex kompetens ett medel att nd organisatorisk framgdng medan ett
pedagogiskt perspektiv pad detsamma &dr mer fokuserat pd individens utveckling och
larande. En f6ljd utav den ekonomiska argumentationen blir att den kompetens som
efterstrévas till stora delar rycks ut ur sitt sammanhang och relateras séllan till individer
och deras arbete utan istéllet till organisationers viardeskapande och kunders uppleva
véirde. Inldsningen har, forutom att forsdka forsta och tolka det som ndmns, dessutom
praglats av att forsoka utforska vad som inte sigs i texterna. Nagot av det som inte
berdrs har jag “lagt till” 1 kapitel 5, diar den pedagogiska linsen sa att sdga forstirks.
Detta tilldgg ger, enligt min mening, en bredare forklaringsmodell till outsourcingens
svarigheter, men ocksa till dess mojligheter. Foljaktligen genomfordes en kritisk
granskning av den forskning som finns pa omradet i avsikt att nd en djupare forstaelse
for vilken innebord outsourcing har och vilken betydelse begreppet kompetens och
kiarnkompetens ges i en, i allt hogre grad, fragmenterad organisationsmiljo.

2.4 Metodens begransningar

I en litteraturstudie maste man helt och hallet forlita sig pa andras empiriska forskning
vilket kan ses som en nackdel speciellt dd den, som 1 detta fall, i princip uteslutande &r
inriktad pa foretaget som outsourcar, inte den outsourcade verksamheten. Min
ursprungstanke var att ticka in bada parterna men forskning av detta slag har jag inte
kunnat hitta. Vidare ar det utlindska forskningsartiklar som till storsta del ligger till
grund for uppsatsen vilket beror pa att svensk forskning pd omradet 4r i det ndrmaste
obefintlig. Detta, i sin tur, kan fora med sig att beskrivningarna inte riktigt stimmer
overens med svenska forhdllanden, denna uppsats kan dé eventuellt ses som en framtida
beskrivning av HR-outsourcing. Dessutom finns det alltid en risk med att anvidnda
litteratur som &r skriven pé engelska di det inte dr mitt modersmél och ldttare kan
missforstas dn om artiklarna varit skrivna pa svenska. Min absoluta malséttning har
dock varit att gora de olika forfattarna réttvisa och jag har gjort mitt yttersta for att géra
korrekta dverséttningar.

Till uppsatsens fordel kan dock sdgas att jag haft tid att ta del av ett stort antal
forskningsartiklar, vilket inte varit mojligt i samma utstrackning om jag istillet gjort en
empirisk studie. Det dr min forhoppning att detta bidragit till ett omfangsrikare och mer
varierat angreppssatt pa fenomenet outsourcing av HR.
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3 Outsourcing

1 det foljande kapitlet redogors for begreppet outsourcing, motiven bakom utflyttningen
och outsourcingens tinkbara problem och konsekvenser. Det huvudsakliga
intresseomrddet dr outsourcing av HR men da forskningen pd just detta omrdde dr
tamligen begrinsad kommer resonemanget att kompletteras med litteratur om
outsourcing av andra verksamhetsomrdden. Outsourcingen som sddan kan ses som en
fordndringsprocess vilken har flera gemensamma beréringspunkter och premisser
oavsett vilka funktioner eller processer som outsourcas.

3.1 Definition av outsourcing

Att outsourca en funktion innebér ett omfattande ingrepp i en organisation och kriver
noggranna forberedelser dd man 1 stort sett slipper taget om delar av sin verksamhet
(Lever, 1997). Enligt Walter (1998) ldggs grunden till ett outsourcingarbete till stor del
under beslutsfasen och under tiden fram till ett avtal tecknats. Med andra ord bestimmer
avtalet till stor del vad som kommer att hinda i ett senare skede. Foljande definition pa
outsourcing anvinds genomgéende i uppsatsen:

Outsourcing innebér att foretag lagger ut funktioner som tidigare har bedrivits internt till
en eller flera externa leverantorer under en avtalad tidsperiod (Walter, 1998, s.13).

Ett outsourcingbeslut borjar alltid med nagon form av behov. Det kan t ex vara ett
behov av minskade kostnader, behov av okad produktion, behov av ny teknik eller
behov av extern kompetens. Nér behovet vl ér identifierat och kartlagt kan foretagen
undersoka vilka mojligheter som finns att ldgga ut dessa delar av verksamheten till en
extern leverantdr. Som regel bor man begéra offerter frén flera foretag for att kunna
jamfora kostnader och kvalitet (Muson & Dell, 2004). Nar man val bestdmt sig for en
leverantor dr det dags att gemensamt forhandla fram ett tidsbegrénsat avtal. Detta avtal
fastligger dels vilka krav och ansvar respektive foretag har men ocksa vilka de
gemensamma malen &dr. Avtalet bor dessutom innehélla uppsdgningsklausuler,
omforhandlingsvillkor och servicegarantier (Peisch et al, 1995). Nar forhandlingen &r
klar sker den genomgripande fordndringen i samband med att funktionen, avdelningen
eller processen flyttas ut fran moderorganisationen. I vissa fall flyttas dven den
befintliga personalen i moderforetaget med till leverantorsforetaget (Kessler et al,
1999). Utvirdering bor ske 16pande men dr framfor allt viktigt innan man forldnger ett
avtal med en leverantdr. Ar moderforetaget inte ndjd med leverantdrens
produkter/tjanster kan det bli aktuellt med leverantorsbyte eller att aterigen uppta egen
produktion si kallad backsourcing eller insourcing. Hela processen &skadliggors i
nedanstaende figur:
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Figur 2: Outsourcingprocessens delfaser [egen]

3.2 Drivkrafter bakom outsourcing

Enligt den litteratur och de observationer 1 fallstudier som gjorts dr de vanligaste
motiven for outsourcingbeslut féljande:

= Brist pa kapital. Snabbvéxande foretag har ofta otillrackligt med kapital for att
finansiera alla de aktiviteter de skulle kunna utveckla. Att outsourca en del
aktiviteter reducerar det kapital som fordras.

* Brist pa “know-how”. I vissa fall idr externa foretags kompetens, for att utfora
en viss aktivitet, béttre. Brist pad kunskap 4r manga ginger relaterad till
svarigheten att utveckla kompetenser i organisationen tillrackligt snabbt.

= Flexibilitet och reservkapacitet. Vissa foretag specialiserar sig pa en forméga
att snabbt oka produktionen for att upprétthélla stdllningen pad marknaden. I
branscher med ojdmn efterfrigan kan delar av produktionen ldggas ut da
efterfrdgan pa varan eller tjdnsten ér hog.

= Hog hastighet och tid att marknadsfora. I manga fall kan man, genom att
outsourca utvecklingsaktiviteter till nyckelleverantdrer, mgjliggéra en
produktlansering eller pd ovriga sétt 6ka sina marknadsandelar snabbare &n om
du gjort allting internt.

= Tillgingsutnyttjande. Man ser en mojlighet 1 att ta fordel av leverantdrens
kompetens, teknik, investeringar och innovationer.
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* Fokusera pa kdrnverksamhet och kirnkompetens. Genom att ldgga ut delar
av den verksamhet som inte beddms vara av strategisk betydelse kan man "ldgga
allt krut” pa de delar man anser vara det.

= Storskalighet och kostnadsreducering. PC-tillverkare brukade forut utfora
mycket av monteringsarbetet internt. Numera genomfor specialiserade
kontraktféretag monteringen at flera olika bolag och uppnédr pa si vis en
ekonomisk storskalighet som inte ett enstaka foretag skulle forma sjilv. Som en
konsekvens har monteringskostnaderna reducerats avsevért (Heikkild & Cordon,
2002; Kennedy et al, 2002; Greer et al, 1999).

3.2.1 Taktik, strategi eller politik?

Man kan ocksa dela upp drivkrafterna bakom outsourcing i antingen som taktiska,
strategiska eller politiska. Bland de taktiska drivkrafterna ingdr reducerade kostnader,
ddmpat investeringsbehov och kortsiktigt forbéttrad penningstéllning genom forsiljning
av maskinerier m.m. Mer strategiska bevekelsegrunder kan vara att fornya rorelsens
eller affirsomrddets fokus, att fa tillfdlle att utnyttja leverantorernas sarskilda insikter
och att dela risker eller frigdra resurser for andra, strategiskt mer viktiga, d&ndamal
(Emanuelsson et al, 1997). Ur ett politiskt perspektiv kan motiven bakom ett
outsourcingbeslut i stillet vara att ledningen vill gora sig av med en besvérlig avdelning
eller att man helt enkelt vill hinga med 1 aktuella organisationstrender (Walter, 1998).

I en undersokning bland 323 utbildningsansvariga pa olika foretag i USA undersokte
man bland annat relationen mellan motivet for outsourcing, av utbildningsaktiviteter,
och det upplevda resultatet. Om foretagets huvudsyfte var en kostnadsbesparing, ett sa
kallat taktiskt behov, upplevdes resultatet av utbildningen i1 regel som ldgre dn om
motivet var av strategisk karaktdr, sdsom fOrbattrad utbildningskvalitet. Detta
forklarades 1 termer av att de organisationer som drevs av taktiska motiv var duktiga pa
att hitta ldgkostnadsalternativ medan de som var strategiskt drivna istillet fokuserade pa
kvalité (Gainey et al, 2002).

3.3 Outsourcingens dilemman

Problem i forbindelse med outsourcing hirstammar minga ganger ur ett grundlost
beslut om outsourcing, ogynnsamt skrivna avtal eller déliga forberedelser, vilket ger
utslag i resultaten. Man ska ha 1 atanke att outsourcing inte pa ndgot sétt dr en 10sning
som ldmpar sig for alla bolag och verksamhetsomraden och att det inte i nagot foretag
lonar sig att begagna outsourcing for att endast lyfta bort ett internt problem
(Emanuelsson et al, 1997).

3.3.1 Overlevare

Ett i det ndrmaste oundvikligt problem &r de enorma och djupgdende omstéllningar
individerna inom organisationerna stélls infér. Nir outsourcingen blir verklighet till
priset utav avveckling eller personalnedskdrning, blir forloppet 4n mer uppslitande.
Likasa kan de anstdllda som blir kvar 1 verksamheten, sa kallade 6verlevare, kdnna en
negativ paverkan fran de stora fordndringar som outsourcingen medfor (Emanuelsson et
al, 1997; Kessler et al, 1999). I en undersékning som gjorts pd vilken inverkan en

10



Outsourcing Kap 3

outsourcingprocess haft pa anstilldas vilja att stanna kvar 1 organisationen konstaterades
foljande. Det primédra mélet med outsourcingen var att befria de manskliga resurserna
frdn monotona och triviala arbetsuppgifter. Man ville alltsd forflytta individerna till
organisationens kidrnverksamhet. Resultatet indikerade dock pé att den stora fordndring
som outsourcingen innebar paverkade medarbetarnas arbetstillfredsstéllelse pd ett
negativt sitt, vilket i vissa fall ledde till att personerna avbrdt sin anstillning. Malet med
outsourcingen kan saledes inte anses vara uppfyllt d& delar av den virdefulla personal
som skulle vara kvar beslutar att ldmna organisationen efter att deras roller
omdefinierats (Kennedy et al, 2002).

3.3.2 Beroende, konfidentialitet och sdkerhetsfragor

Outsourcing O0kar beroendet av andra och det blir inte ldngre mdjligt att agera ensam.
Dessutom finns alltid en risk att uppdragstagaren lacker viktig information till
uppdragsgivarens konkurrenter (Gilley et al, 2004) eller att uppdragstagaren gér i
konkurs (Falk & Hagman, 2002). Ett 6kat beroende av outsourcingleverantorer kan
dessutom reducera innovationsformégan (Gilley et al, 2004). Ett argument som brukar
anvindas emot outsourcing av HR-funktioner &r att man distanserar funktionen fran de
anstéllda. Ett annat &r att leverantéren missar att ta uppdragsgivarens speciella intressen
1 beaktande nir man genomfor tjinsterna (Greer et al, 1999; Klaas, 2003). Under minga
ar outsourcade oljeforetag besittningen till sina oljetankers. Men efter en eller tva
allvarliga olyckor bestimde man sig for att anvénda sig av egen besittning, for att
sdkerstélla att de hade rétt utbildning och fullt ut férstod sitt ansvar (Heikkild & Cordon,
2002).

3.3.3 Minskat lirande och brist pa kontroll

Om den interna produktionen inte ldngre finns s& kommer det kontinuerliga ldrandet om
hur man forbéttrar produktionen ocksa att forsvinna (Drejer & Sorensen, 2002) vilket i
sin tur negativt kan paverka motivationen att behélla personal som experter inom vissa
omraden (Falk & Hagman, 2002). Det finns dock forskning som vittnar om att
individerna 1 den outsourcade funktionen (dvs. leverantoren) okar sitt ldrande da de far
tillgdng till uppdragsgivarens verksamhet och kompetensomraden (Kessler et al, 1999;
Drejer & Sorensen, 2002; Borg, 2003). Utvecklingens hoga hastighet och
ofbrutsdgbarhet ar inte ldngre de enda hoten mot formagan att ha kontroll. I dagens
vérld av “nétverkande” globala organisationer, dr det alltsd uppenbart att mer och mer
av de resurser som anses vara kritiska for foretagets framgang ligger utanfor
foretagsledningens direkta kontroll (Hamel & Prahalad, 1996). Formégan att hantera
och kontrollera hela leveranskedjan blir sdledes av allt storre betydelse (Falk &
Hagman, 2002; Borg, 2003).

3.3.4 Behov av nya ledarkompetenser

Hamel & Prahalad (1996) anser att ménga chefer misslyckas i uppdraget att forestilla
sig framtiden, att skapa en vision, pa grund av att de har fastnat i industriella
konventioner och bekymrar sig mest over nésta kvartalsbokslut. Om malet ar att skapa
framtiden maste man ocksd leva i1 framtiden, den méste vara lika verklig och pétaglig
som nuet. Samtid och framtid avgransar inte varandra, de &r inte snyggt avdelade sdsom
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en femérsplan och det stora okénda dérefter. Nutid och framtid & sammanflitade och
alla foretag befinner sig i processen att bli — att bli nigot otidsenligt och irrelevant {or
framtiden, eller att bli en konstruktor av densamma. Foretagsledare missar inte
framtiden péd grund av att den &r oforutsdgbar, de missar den pa grund av att gamla
erfarenheter berévar dem formégan att se nya mdjligheter (Hamel & Prahalad, 1996).
Da hanteringen av en leveranskedja fordrar andra, ofta mer krdavande ledarférmagor, &n
de som fordras for att hantera intern produktion kan det vara nddvéndigt att overviga
kompetensen inom leveranskedjan. Nar funktioner outsourcas kommer dérfor vardet av
bestdllarkompetens att oka eftersom en integration av de vésentliga ldnkarna 1 ett
leveransnétverk kriver speciella fardigheter (Falk & Hagman, 2002; Roberts, 2001).

3.3.5 Organisatorisk anorexi

Ovanndmnda argumentationer leder oss in pd den fundamentalt avgorande
invindningen mot outsourcing. En flitigt uttalad uppfattning ar att en mer dn nodvandigt
forcerad outsourcingprocess kan ge till resultat en urholkad konkurrensférmaga for flera
av foretagen (Falk & Hagman, 2002). De senaste &arens iver att fa till stand
kostnadsreduceringar kan medfora for ldga investeringsnivder som i det ldnga loppet
minskar foretagens innovationsformédga. I méanga fall har foretagen sitt sikte intensivt
instéllt pé att nd upp till kortsiktiga ekonomiska mal och okar dirfor sin avhingighet av
partners. Nir de egna satsningarna péa bland annat produktionsutveckling da avtar, blir
konsekvensen att kompetens och specialistkunskaper forflyttas till leverantorerna som i
sin tur kan Overta initiativet 1 verksamhetsomradet (Drejer & Sorensen, 2002). Under
tidigt 80-tal outsourcade méinga foretag i USA sin produktion till asiatiska producenter i
syfte att reducera sina produktionskostnader, for att flera ar senare se dessa producenter
bli deras tuffaste konkurrenter (Heikkild & Cordon, 2002). Nir personal flyttas ut finns
alltid risken att den kompetens, som hdrstammar ur flera ars ldrande, foljer med (Lever,
1997). Foretagets forméga att fordndra sig eller forbittras har dd reducerats som en foljd
av vad som emellanat framstéllts som ett anorektiskt beteende (Emanuelsson et al,
1997).

3.4 Nya relationer

Det finns ett antal uttryck som dr &mnade att beskriva de nya relationer, som vi nu kan
iaktta, vilka alltsd medfor att det enskilda foretaget inte pd samma sétt som tidigare &r
”sig sjalv nog”. I detta sammanhang kan man tala om outsourcing men man kan dven
prata 1 termer av nitverk, om projektorganisationer och virtuella foretag. De olika
koncepten har till viss del olika innebdrd, men har samtidigt en férenande kdrna. De ror
sig alla i en situation dar affdrsrorelser gor sig mera beroende av temporira
samarbetspartners. Man inser létt att antalet konstellationer av tdnkbara partners snabbt
blir stort, ndr man outsourcar allt mer av verksamheten till externa leverantorer.
Transaktionskostnaderna okar, men pa samma gang kanske fordndringar sker just for att
transaktionskostnaderna blir mindre 1 andra hdnseenden. Vad som skiljer foretagen frén
varandra, och deras relationer till varandra, fordndras. Samtidigt blir relationerna allt
komplexare (Wikman et al, 1998; Roberts, 2001).
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I alla sammanhang utgér goda relationer en fordel. Nya typer av foretag bygger i
vissa fall helt pa nétverksstrukturer. Den vésentligaste tillgangen for dessa foretag &r
just de upparbetade kontakterna och de kunskaper man har om vilka personer som ar
lampliga att utnyttja och i vilka sammanhang (Roberts, 2001). Ta Folkoperan som
exempel. Verksamheten dir bedrivs av ett fatal personer som i samband med
operaforestillningar drar samman ldmpade singare, orkester, dirigent och scenarbetare
och sitter i verket enorma operaforestdllningar med hundratals personer involverade.
Nér evenemangen dr slut dr det aterigen en handfull personer som snart sitter igdng med
att skapa nya relationer infor nya projekt (Hedberg, 1994). Detta &r ett extremexempel
men dven 1 mer normala fall antas allt mer tillfdlliga och stindigt varierande knytningar
forekomma. Utvecklingen beror sévil stora som sma foretag. Samtidigt far de storre
foretagen en situation som alltmer liknar de mindre foretagens, som ju alltid varit
beroende av méanga aktorer for sin 6verlevnad (Wikman et al, 1998).

3.4.1 Bestillarkompetens

Foreskrift nummer ett angdende outsourcing ér att veta exakt vad du koper och varfor
(Peisch et al, 1995). Ibland fattas dndd bestéllarkompetens i moderforetaget vilken
behovs for att specificera och kontrollera den outsourcade aktiviteten (Emanuelsson et
al, 1997). Bestéllarkompetens innebér alltsd en forméga att ta reda pad vad man behdver
och formagan att beskriva det for leverantoren sa att man far onskad tjénst/produkt. Det
innebdr dessutom en formaga att forhandla fram kostnad, tid och “ritt krav” pa
kontraktet tillsammans med leverantoren (Hokenhammar, 1996; Klaas, 2003). Denna
interna expert bor, forutom att sjdlv ha de nddviandiga kompetenserna, ocksé bidra till
att maximera ldrandet och effektiviteten inom moderforetaget (Roberts, 2001).

Referenstagning och en kontroll av den finansiella statusen i det foretag man véljer
att outsourca till 4r nddvéndigt d& nyckeln till att vdlja bra kontraktforetag ligger i att
beddoma deras stabilitet och framsteg dver tid. Kontraktforetagets anstdllda kan komma
och gd, och darfor méaste man stilla sig fragan om de klarar att halla en konstant
servicenivd? Darfor méste dmsesidiga forvintningar, mal och resultat forhandlas fram
och synliggoras 1 kontraktet. Vidare bor kontraktet, som tidigare ndmnts, innehalla
ndgon form av servicegarantier, omforhandlingsvillkor samt uppsidgningsklausuler
(Peisch et al, 1995). Omkostnaderna for outsourcing blir manga ganger storre &n
moderforetaget berdknat, pd grund av att man tagit for 14tt pa de medel och den tid som
man &r tvungen att avsitta for kontroll av leverantorens arbeten. Den intensifierande
méngden transaktioner mellan funktioner bade inom och utom foretaget kan innebédra en
generell 0kning av byrakratin, vilket sjdlvklart har ett pris. En annan ekonomisk
svarighet dr att nir en funktion outsourcas upphor forvisso en del kostnader, men i
samma veva finns det farre omraden kvar att fordela samtliga gemensamma kostnader
pa. Detta kan i1 sin tur Oka outsourcingtrycket pa resterande delar av foretaget
(Emanuelsson et al, 1997).

3.4.2 Relationstillit

Bestéllarkompetens kan alltsa relateras till den initiala processen diar man skall veta vad
man vill och varfér men ocksa till den relation som dr nédvindig for att f4 samarbetet
att fungera (Klaas, 2003). Formagan att bygga framgangsrika samarbetsrelationer av
denna typ har pa senare tid fatt allt stérre uppmérksamhet inom managementlitteraturen.
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En del forfattare gar sd langt att sd langt att de definierar denna formaga som en
kidrnkompetens for moderna foretag (Roberts, 2001; Muson & Dell, 2004). Drejer &
Sorensen (2002) menar emellertid att det vésentligaste inte ligger i att hantera relationen
med leverantdren, utan det viktigaste &r att se till att outsourca “rétt” kompetenser.

I den undersokning av utbildningsansvariga, som jag tidigare ndmnt, konstaterades
ocksa att relationen till leverantoren &r av stor betydelse for hur vél resultatet utfaller. Ju
tatare interaktionen mellan foretag och leverantor var, desto hogre upplevdes kvalitén i
utbildningen. Dessutom betonades att ju mer detaljerade och explicita kontrakten mellan
de bada var, desto béttre upplevdes samarbetet och resultatet (Gainey et al, 2002). Den
relation som utvecklas mellan uppdragsgivare och uppdragstagare &r séledes av stor
betydelse for hur vil samarbetet slar ut (Walter, 1998). Tillit till samarbetet och
fortroende for varandra dr darmed viktiga grundbultar. Att bara vélja “ritt” leverantor
racker inte for att bygga upp ett varaktigt fortroende. Det hinger snarare ihop med viljan
att 7sldppa” viktig information till varandra och huruvida denna information kan
reducera den skepticism som kan patriffas i méanga relationer — en misstro som
forhindrar den nédvindiga utvecklingen av just fortroende (Klaas, 2003). Det ar viktigt
att i detta sammanhang vara medveten om att tillitsfulla relationer tar lang tid att bygga
upp vilket innebér att langsiktiga avtal &r ett méste. Att skriva ldnga Omsesidigt
formulerade kontrakt kan alltsd vara en nodvindig men knappast tillrdcklig
forutséttning for att skapa tillit 1 relationen. Istillet kan man som Sennett (1999) hivda
att grogrunden for tillit och engagemang snarare hittas i verbala konflikter dn 1 verbal
enighet;

Vid konflikter maste man anstrénga sig mer for att kommunicera, och som ofta ér fallet
nir det giller kroppsarbete eller diplomatiska dverldggningar foérenas motparterna undan
for undan av det gemensamma atagandets grundprinciper (Sennett, 1999, 5.200).

Det kan verka som att en konfliktladdad gemenskap ar precis vad ett flexibelt system
borde stimulera till. Den sociala desorienteringen som foljer skulle snarare tvinga
manniskor att artikulera och diskutera sina meningsskiljaktigheter &n att framkalla en
ytlig samarbetsanda. Men bristfélligt engagemang ér en logisk reaktion pa kdnslan av att
inte vara behdvd (Sennett, 1999). Aven Hamel & Prahalad (1996) papekar att manga
anstéllda kénner att de istdllet for att vara foretagets viktigaste resurs snarare dr den
mest utbytbara. Till detta forvintas de att vara flexibla, att omskola sig, att utvidga sitt
arbete och att sjdlv ta ansvar for sin utveckling. Det dr dock osannolikt att de anstdlldas
engagemang for dessa mal overstiger det engagemang som deras chefer visar for dem.
En extra ordindr anstrdngning har sitt ursprung i ett djupt engagemang for foretaget och
dess mal men mycket av det som foretagsledare planerat och personalavdelningar
genomfort de senaste aren (nedskérningar, omstruktureringar och kostnadsbesparingar)
har snarare forsvagat dn forstarkt anknytningen och engagemanget mellan arbetsgivare
och arbetstagare. Ar det mojligt att bygga upp en kénsla av forbindelse och tillhdrighet i
en organisation som obevekligt rensar bort det man anser vara underpresterande
individer och avdelningar (Hamel & Prahalad, 1996). Kommer kanske detta, att férsdka
skapa starkare anknytning, bli en av de mest utmanande uppgifterna for HR-avdelningar
och foretagsledare i framtiden?
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3.5 Forandrad omgivning, forandrad HR

Hur en organisation hanterar sina manskliga resurser kan ses som en killa till varaktig
konkurrenskraft. Rutiner, processer och kulturella normer, som dr en del av ett HR-
system, kan komma att bli en virdefull resurs genom dess paverkan pa anstélldas
attityder och beteende. Att utveckla ett effektivt HR-system dr ddremot en svér uppgift
och kriaver implementering av en komplex rad komplementira HR-aktiviteter som
passar organisationens speciella behov och kultur (Klaas, 2003).

En HR-avdelning innefattar en rad olika aktiviteter vilka kan indelas i antingen
administrativa eller konsulterande tjdnster. Till de administrativa hor loner, pensioner,
formaner, forsdkringar etc. medan de konsultativa tjdnsterna kan vara rekrytering,
introduktion, organisations- och kompetensutveckling eller andra forandringsédtgirder
(Muson & Dell, 2004; Borg, 2003). I Sverige outsourcas idag de administrativa
tjédnsterna 1 stor utstrickning och man kan &ven se en dkning i nyttjandet av externa
leverantdrer till de konsultativa aktiviteterna. Annu s linge ror det sig emellertid oftast
om enstaka tillfillen eller pd projektbasis, till exempel genom anvédndningen av
bemanningsforetag vid arbetstoppar eller vid rekrytering av vissa tjdnster (Personal &
Ledarskap, 3/2004). Enligt Borg (2003) dr outsourcing av HR ett av de snabbast
vixande segmenten pa outsourcingmarknaden i USA. I de riktigt stora foretagen kan
man dessutom se en 6kning av BPO (Business Process Outsourcing) det vill sdga en
total outsourcing av HR-funktionerna.

I Sverige ar foretagsledningar av tradition forsiktigare med att outsourca aktiviteter,
ndgot som troligtvis hinger ihop med vér arbetslagsstiftning och fackfoéreningarnas
forhallandevis starka position. Vi har dock kunnat konstatera att en uppluckring av de
strdnga regleringarna har dgt rum och det &r dérfor inte orimligt att vi foljer efter USA 1
gingse outsourcingutveckling. Muson & Dell (2004) konstaterar att HR-personal 1
framtiden behdver nya och nigot annorlunda kompetenser, vilka ska fokusera mer pa
prestationerna inom organisationen. De menar dessutom att férmagan att sitta fokus pa
strategiskt viktiga fragor (sdsom langtidsplanering, rekrytering, utbildning samt att
anknyta personalarbetet till fOretagets afféarsidé) fOrutsdtter ett befriande fran
rutinmdssiga uppgifter. Detta dr en av anledningarna till att de administrativa sysslorna i
hog grad nu outsourcas.

I smd och unga foretag, dir HR-funktionerna ar relativt outvecklade eller under
omvandling, outsourcas pd samma sétt i storre omfattning. I stérre foretag hyser man
oftast en forhoppning om att, genom outsourcing, kunna utveckla mindre byréakratiska
personalavdelningar, vilka i flera fall kritiseras for den begrinsning de utgdr pd den
operationella flexibiliteten. Outsourcing ersétter da byrdkrati med marknadskrafter
eftersom konsultfirmorna, med tanke pa deras storlek och fokus, manga ganger kan
leverera service snabbare dn intern HR-personal (Greer et al, 1999). I USA har den
centralisering av personalprocesserna, som vi nu kan se i flera svenska storforetag i
form av olika HR-Center, 1 flera fall varit ett forstadium till outsourcing. Genom denna
form av centralisering kan kostnader for HR pé ett tydligare sétt identifieras och kan
dérefter ocksa jamforas med en extern leverantors pris- och servicenivéer (Borg, 2003).
Samtidigt slar Muson & Dell (2004) fast att den centraliserade strukturen strider mot
den existerande filosofin inom HR, som sdger att mer av HR-personalen borde flyttas
fran de centrala huvudkontoren och ut till de operativa enheterna;
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We need to make sure that were right there with these businesses and understand their
challenges (Muson & Dell, 2004, s.11).

Det senaste artiondet har teoretiker resonerat om den relation som existerar (eller
borde existera) mellan ett foretags strategi och dess HR-avdelning. Att argumentera for
eller emot detta ligger inte inom ramen for denna uppsats men man kan @nda konstatera
att en stor del av den forskning som finns pd omradet stodjer den syn att HR arbetar
inom ett Oppet systems ramverk. Detta innebdr att HR bade paverkas av och gor intryck
pa den strom av strategiska beslut som utmynnar fran organisationen. Pa grund av detta
kommer en organisations forflyttning fran ett traditionellt strategiskt perspektiv mot ett
karnkompetensperspektiv paverka tdnkandet i personalfragor samt tilldelningen av
resurser till detsamma (Hagan, 1996).

Detta har fatt foljden att olika HR-aktiviteter, funktioner och hela avdelningar, “’stér
under luppen” och blir undersokta i1 syfte att faststidlla vilka aktiviteter som é&r
nodvindiga men ocksa vem som bést kan utféra dem. Nedskérningar har som bekant
dominerat tdnkandet inom manga foretag det senaste artiondet. Under tidigt 90-tal
tillkdnnagavs 1 USA runt 3,100 uppsdgningar varje dag, med over 650 000 forlorade
arbeten varje ar (Greer et al, 1999). Mellan ar 1990-1994 minskade antalet sysselsatta i
Sverige med drygt 550 000%. Rekonstruktionen inom hela néringslivet har omvandlat
personalavdelningar frén att ha formulerat och implementerat nedskérningar, till att
sjalv bli foremal for detsamma (Greer et al, 1999). I ménga foretag dr det HR-
avdelningen som forhandlar fram outsourcingkontrakten — 1 samrad med
forsdljningsavdelning och jurister — och hanterar relationen med leverantéren. Med
andra ord, HR-avdelningen bestammer vad som skall outsourcas och till vem, men det
strategiska beslutet a#f outsourca &ar oftast en respons pa Overvildigande
kostnadsbesparingskrav frén foretagsledningens sida (Muson & Dell, 2004).

Samtidigt kan det fastslds att konkurrens inte ldngre bara handlar om
produktledarskap och skicklig marknadsforing utan om att just forvérva, forfoga over
och operationalisera “know-how”. Organisationens output kan i sd fall ses som ett
resultat av processer som i forsta hand berdr rekrytering, utveckling, utnyttjande av och
organisering kring formégor, kompetenser och kapacitet. Med ett sddant synsétt blir
ledarskapsrollen tredelad: (1) att utveckla firmans strategiska arkitektur, eller den
overgripande planen for att bygga upp de kompetenser som behovs for att dominera den
framtida marknaden; (2) att lokalisera talanger till diverse omraden; (3) att oka
kompetensens inflytande genom att anvinda den pa multipla affirsomrdden (Hagan,
1996). I sin tur vicker detta forslag om att en leverantdr av HR-tjénster tvingas utveckla
foretagsspecifik kunskap for att kunna agera effektivt. Klaas (2003) menar att nér dessa
tjénster erhélls av intern HR-personal utvecklas denna specifika kunskap naturligt via
utforandet av tjdnsterna. Om en extern leverantdr istdllet genomfor dessa tjénster blir
fysisk ndrhet och informell interaktion mellan béde leverantér, moderorganisation och
dess anstillda nodvéndig for att underlitta wutvecklingen av kunskap om
organisationernas affarsprocesser och dynamik. Denna foretagsspecifika kunskap anses

2 http://www.scb.se/statistik/ AM/AMO0401/Sysselséttning%20o0ch%?20arbetsloshet%201975-2003.pdf
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vara kritisk for att kunna behalla anstdllda och for att kunna paverka deras prestationer
och kompetenser (Klaas, 2003).

3.6 Sammanfattning

Efter detta kapitel kan det fastslas att outsourcing av diverse verksamheter inte dr ndgot
som ett foretag enkelt och smirtfritt genomfor. Det medfér komplicerade och
tidskravande processer med hinsyn till forberedelser, forhandlingar, implementering
och utvérdering av ett dylikt ingrepp. Relationen mellan moderorganisationen och
leverantoren och den tillit (eller brist pa tillit) som existerar mellan de bada verkar ocksa
vara av utslagsgivande karaktir. Om ett leverantorsforetag ska kunna pédverka
moderforetagets anstdlldas prestationer och kompetenser krivs foretagsspecifik
kunskap, vilket i sin tur stiller krav pa att en nagorlunda informell interaktion mellan
parterna uppmuntras och tillats. De konsekvenser som &r att vinta hianger darfor ménga
ginger ithop med hur man hanterar relationen, hur pass noga moderforetaget undersokt
sin tilltdnkta leverantOr, hur kontraktet dr formulerat men ocksd med hur man definierat
sin verksamhets kompetenser. Med tanke pa alla de risker som en outsourcingprocess
innebdr kan det vara intressant att se vidare pa hur begreppen kompetens och
kidrnkompetens definieras i den forskning som finns pad omradet och som ménga ganger
ligger till grund for det slutgiltiga beslutet om outsourcing.
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4 Kompetens

1 detta kapitel beskrivs begreppen kompetens och kdrnkompetens sdasom de framstar i de
forskningsartiklar som uppsatsen i huvudsak utgar ifran. De flesta forskare pa omrddet
diskuterar den omstdndighet att det dr svdrt att identifiera vad som dr en verksamhets
kdrnkompetens. Med tanke pd mina forskningsfragor har i forsta hand fokus riktats mot
att forsoka ta reda pa vilken innebord ordet kompetens far i dessa sammanhang. Vad
anser man att kompetens dr och vilka komponenter ingdar? Vilka kompetenser hoppas
man, genom att outsourca andra, kunna utveckla i moderorganisationen?

4.1 Karnkompetens

En ofta anvénd forklaring till ett outsourcingbeslut dr att “Vi behaller kdrnkompetensen
1 huset och outsourcar resten” men fragan kvarstar dock: vad ar karnkompetens och vad
ar det inte? Typiska svar pa den frdgan kan bli: “Det beror pd hur du definierar din
verksamhet, men om vi fortsdtter med en aktivitet sd bor det vara en kdrnkompetens.”
De flesta motiv for och potentiella bakslag av outsourcing ir bara delvis relaterade till
fragan om kdrnkompetens. Méanga av de aktiviteter som fOretag utrdttar faller inom
kompetensers grizoner, det vill sdga att de varken dr klart utméirkande och inte heller
klart orelaterade till huvudnéringen (Heikkild & Cordon, 2002).

Hamel & Prahalad (1990) myntade begreppet kirnkompetens och definierar det som
en samling av fardigheter och teknologier. Vidare beskrivs kdrnkompetens som en
organisations kollektiva ldrande speciellt med hidnsyn till hur ett foretag formar att
kombinera olika kunskaper inom produktionen med olika teknologier, for att
astadkomma unika och konkurrenskraftiga produkter. De argumenterar for att det
traditionella strategiska tiankandet, med fokusering p& produkter och marknader, inte
langre fungerar. Man menar att med tanke pa de snabba fordndringar vi nu upplever
kommer de foretag som &gnar sig 4t att forsoka utvecklas med omgivningen att gi
under. Istillet kommer de foretag som befinner sig i ldrandets frontlinje och som
utvecklar eller driver sin omgivning, att bli framgangsrika framtidsskapare. Forfattarna
foreslar tre kriterier for att identifiera en kdrnkompetens. Den skall:

1. ge potentiell tillgang till en bred variation av marknader. Nir kirnkompetenser
definieras  skall  foretagsledningen inte se pd den  aktuella
produktsammansittningen, utan forsdka forestilla sig nya produktomraden dir
kompetenserna kan anvindas 1 framtiden.

2. bidra till att 6ka det av kunden upplevda virdet av slutprodukten. Detta betyder
dock inte att kunden litt kan uppfatta eller forsta kirnkompetensen.

3. vara svar att imitera for konkurrenter. En kirnkompetens madste vara
konkurrensmissigt unik. Med detta menas att ett foretags kompetens inte skall
definieras som en séddan innan den dvertraffar konkurrenternas kdrnkompetens.
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4.2 Kompetensens komponenter

Paarup Nielsen (1999) anser att det dr tre olika komponenter eller réttare sagt att tre
olika varianter av kunskap (specifik, integrativ och strategisk kunskap) som konstituerar
en kompetens.

4.2.1 Specifik, integrativ och strategisk kunskap

Den forsta typen av kunskap som enligt Paarup Nielsen (1999) konstituerar en
kompetens dr den kunnighet som ror specifika omraden eller doméaner sdsom teknologi,
vetenskap eller olika ingenjorsdiscipliner. Den specifika kunskapen &r litt att avgrinsa
dd den &r kopplad till det typiska utforandet av individuella uppgifter, aktiviteter eller
omraden. Ett viktigt karaktdrsdrag for denna typ av kunskap &r att den ofta ar explicit
och kan alltsa 6verforas mellan foretag. De flesta produkter och tjdnster som utfors i ett
foretag ar dock ett resultat av en integration av flera olika kunskapsdoméner.

Ovanstdende resonemang leder oss nu in pd den andra typen av kunskap som
fokuserar pa just integrationen av olika doméner av kunskap, en uppgift som kriver
insikt om hur dessa omréden véxelverkar och hur de kan samordnas for att fa ett
fungerande system eller en fungerande process. Man kan se detta som en kombinerad
kunskap och bestandsdelarna 1 denna form av kunskap é&r ofta tysta och
foretagsspecifika vilket betyder att de dr svara att transferera eller kopiera. Integrativ
kunskap &r darfor viktig for att skapa en hallbar konkurrensfordel och for att ett foretag
ska kunna absorbera kunskaper fran externa kéllor (Paarup Nielsen, 1999).

Hur som helst sa dr den specifika och den integrativa kunskapen av litet virde om
den inte anvinds for att skapa ett ekonomiskt eller kommersiellt virde for foretaget och
dess kunder. Denna typ av kunskap innebir ett foretags forméga att hirleda virde fran
sina specifika och integrativa kunskapsdepier genom effektiv kommersialisering och
den ges benimningen strategisk kunskap. Aven denna kunskapstyp har ett visentligt
inslag av tysta bestandsdelar da den dr fast forankrad i foretagets tidigare erfarenheter
(Paarup Nielsen, 1999). Relationen mellan de olika kunskapstyperna kan illustreras i en
figur, hir som ett hus:

Strategisk kunskap

Integrativ kunskap

Specifik Specifik Specifik Specifik
kunskap kunskap kunskap kunskap

Figur 3: Kompetensens bestindsdelar [Paarup Nielsen, 1999].

Den specifika kunskapen representerar véggarna. Den integrativa kunskapen
representerar bjédlkarna i taket vilka haller viggarna samman och skapar en forbindelse
till taket. Strategisk kunskap visar sig vara taket. Alla tre bestdndsdelar 4r nddvéndiga
for att gora huset beboeligt (Paarup Nielsen, 1999). Dessutom anses en kompetens vara
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baserad pa de gemensamma virderingarna i foretaget men dr inte illustrerade 1 figuren,
dessa kan kanske utgdras av golvet.

Reich (1994) beskriver pé ett liknande sitt att det ar tre olika, men med varandra
besldktade, kompetenser som driver foretag framat. Forst kommer skickligheten att 16sa
problem. Problemldsarna dr tvungna att vara vil insatta i vad som kan dstadkommas nér
olika funktioner kopplas thop. Dérefter kommer formégan att fa koparna att begripa vad
de ar i behov av och hur dessa behov bést tillgodoses av kundanpassade produkter eller
tjénster. Konsten att dvertala ersétts med konsten att urskilja en mojlighet. Det tredje
som behdvs ér att man kan forena dem som Idser ett problem med dem som urskiljer
det. De agerar i den strategiske samordnarens roll. De tre grupper som ger foretag dess
storsta virde — de som loser problem, de som identifierar problem och de som
samordnar resultaten — behdver sta i direkt kontakt med varandra for att hela tiden finna
nya mojligheter (Reich, 1994).

Dessa kompetenser dr snarlika med Paarup Nielsens ovanstdende definition pa en
kompetens komponenter. Det Paarup Nielsen betecknar som specifik kunskap skulle
kunna vara Reichs problemldsare. Vidare skulle den integrativa kunskapen kunna
jamstdllas med det Reich benimner som den strategiske samordnaren och till sist skulle
Paarup Nielsens strategiska kunskap kunna jamforas med det Reich kallar
problemidentifieraren, det vill siga den som far kdparen att begripa vad h-n’ ér i behov
av. Skillnaden ligger i1 vilken relation man anser strategen vara central. Paarup Nielsen
ser strategen som central i relation till foretagets kunder medan Reich ser strategen som
samordnare for de inomorganisatoriska relationerna.

4.2.2 Funktion eller struktur?

I manga artiklar fokuseras kompetens ur ett funktionellt perspektiv, det vill sdga pd vad
en kompetens kan gora for foretagets konkurrensformaga. Detta synsitt maste dock
kompletteras med ett strukturellt perspektiv, ett synsitt som kan 6ppna upp mojligheter
till forstaelse for kompetens. Da fir man en 6kad insikt om hur en kompetens ar
uppbyggd, vilken typ av beteende som man kan forvinta fran olika kompetenser och
hur man beskriver, analyserar och utvecklar kompetenser. En kompetens beskrivs
enligt Drejer & Sorensen (2002) som en kompott av (1) teknologin, (2) de anstillda, (3)
organisationsstrukturen och (4) kulturen. En kompetens innehaller alltid dessa fyra
komponenter men 1 olika grad. De olika komponenternas bidrag &r den syntes som ger
upphov till en kompetens. Alltsa kan identifieringen av, och relationerna mellan dessa
komponenter vara nyckeln till att lasa upp kompetensbegreppet. Ménga enkla
kompetenser kan utgora infrastrukturen for en komplex kompetens, vilket betyder att
man kan dekonstruera denna kompetens till dess byggstenar — en serie av enkla
kompetenser — och forhoppningsvis dven nd dess kédrna, som innehaller den personliga
och teknologiska nivdn. En enkel kompetens dr ofta en viktig, t o m nddvéndig,
forutsittning for en komplex kompetens, men inte tillricklig i sig sjilv for att
frambringa en komplex kompetens (Drejer & Sorensen, 2002).

3 Hen anviinds i uppsatsen istéllet for han/hon.
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4.3 Kompetens 1 flexibla organisationer

P& samma gang som foretagen nu tycks bortskaffa de flesta mellannivaer och forldgger
allt mer av sysslor utanfor verksamheten, lyfts pa samma sétt en del av villkoren f6r den
interna arbetsmarknaden undan. Det blir under sddana forhéllanden ocksa mer upp till
den enskilde ménniskan att ansvara for sin egen kompetens och utveckling (Wikman et
al, 1998). Hanson (2004) gor bedomningen att den flexibilitet som organisationer idag
efterstrdvar krdver kompetenser av ett affektivt, personligt och metakognitivt slag.
Manga av arbetena fordrar bade ett sjalvstindigt och ett samordnat handlande och detta
stdller krav som att begripa och definiera vad det ar for arbete som ska utféras och hur
h-n sedan ska handla for att pd bista sitt utfora arbetet, utifran ett holistiskt perspektiv.
Affektiva och personliga kompetenser som att ha “rétt” instédllning och drivkraft, liksom
formaga att reflektera Gver sitt arbete och egen kompetens forefaller déarfor vara
elementdra 1 dagens flexibla organisationer. Den hér 6verordnade uppgiften i beteendet
beskriver Hanson (2004) som ett sjdlvforvaltande. Sjalvforvaltandet kan sdgas syfta pa
den metakognitiva kompetens som krivs for att hantera differentiering och integrering
av olika kunskapsdoméner. Eller formulerat pa ett annat sétt, om begavningen att
hantera frdnvaron av en yttre ordning. Sjélvforvaltandets kompetens uppenbaras darfor i
ménniskans kapacitet att forbéattra och forvalta sin egen kompetens (Hanson, 2004).

4.3.1 Implikationer

Efter en period med fokus pa storskalighet och centralisering savél inom det offentliga
som inom det privata, dr vi nu alltsd inne i en period med betoning pa avgransning,
uppstyckning, decentralisering och specialisering (Wikman, 2001). 1 en
kidrnkompetensorganisation kommer, enligt Hagan (1996), de individuella uppgifterna
att bli djupare och snivare vilket kriaver fordjupade kunskaper. For att motverka den
potentiella forlust av kunskapsspridning som denna vertikala koncentration utgor,
kommer en horisontell berikning av arbetet att ske genom ett utokat anvindande av
projektteam. Men ocksd genom att frekvent forflytta ménniskor till olika uppgifter som
ligger utanfor organisationen. Den huvudsakliga utmaningen for dessa organisationer
blir att ldra sig hur man skapar eller formar beteenden som kommer att fordndras over
tid. Inte genom att individerna foréndrar sitt beteende i en stimuli - respons stil a’la
Pavlov, utan istédllet genom organisationers utveckling och tillimpning av ett larande-,
och innovationsparadigm (Hagan, 1996).

4.4 Sammanfattning

Den definition som kompetensbegreppet tilldelas i outsourcinglitteraturen ger en
sammansatt men samtidigt ofullstindig bild av dess komplexitet. Det synes, i
ovanstdende kapitel, som om kompetensbegreppet rycks ut ur sitt sammanhang och
relateras sillan till individer, arbetsuppgifter och, framfor allt, séllan till kontexter.
Nagon forfattare argumenterar forvisso for att tyst och foretagsspecifik kunskap ar
knuten till individer och denne ifrdgasatter ocksd huruvida dessa kompetenser verkligen
kan Gverforas fran ett foretag till ett annat. En del foretag motiverar, som vi tidigare 1dst,
sina outsourcingbeslut med att man vill utnyttja och tilligna sig den externe
leverantdrens expertis. Detta borde betyda att moderorganisationen anser sig sakna den
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kompetens som leverantoren forfogar 6ver och att man hoppas kunna transferera dessa
insikter till sin verksamhet. Vad man d4 bortser ifrdn ar den syn pa kunskap, larande och
kompetens som kan hdmtas ur det sociokulturella perspektivet, ddr man ser all
kunskapsgenerering som en del av den kontext dédr individer ingdr. Det dr ur detta
perspektiv inte mojligt att skilja kunskap, individ och kontext at utan det &r denna
sammansméltning som genererar just kunskap och kompetens, vilket bland annat
bearbetas i foljande kapitel.
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5 Kontextuella villkor

1 foregaende kapitel avhandlades kompetensbegreppet sdsom det framstar i
outsourcinglitteraturen. Kompetens kan emellertid inte utvecklas utan ndagon form av
ldrande varfor ett resonemang kring detta kommer att foras i kapitlet. Lirande sker
dessutom alltid i ndgon form av sammanhang, i en kontext. Ett fdatal perspektiv pa
ldrande kommer att beréras, vilka kompletterar den ndagot dekontextualiserade och
avhumaniserade syn pd kompetens som framtrddde i forra kapitlet. Hdr synliggors dven
en teori som diskuterar svarigheterna med att sammanldnka tva olika verksamheter och
vilka premisser som maste infrias for att samarbetet skall generera det ldrande som sa
ofta efterstrdvas.

5.1 Ett sociokulturellt perspektiv

Hur ménniskor tar till sig fardigheter, for att senare anvéinda dem i andra sammanhang,
ar en av kdrnfrdgorna i var forstdelse av ldrande och utveckling. Det finns
forestéllningar om att kunskap ar neutral och perspektiviri. Detta synsétt bidrar bland
annat till att skolan uppfattas som ett stille ddr man lar sig allméngiltig kunskap, som
sedan praktiseras 1 “verkligheten”. Men dven den kunskap som genereras i skolan ar
situerad och inte alltid 14tt att dverfora till andra miljoer Den term som brukar anvéndas
for denna overforing av kunskaper mellan situationer ér ¢ransfer och den har 1 allménhet
tagits for given. Oversittningen frin en miljo till en annan ir emellertid ofta
komplicerad, eftersom de verksamhetssystem som handlingar ingar i1 arbetar utifran
olika forutsittningar och med olika logik (Sélj6, 2000).

I ett motsatt perspektiv anser Paarup Nielsen (1999), som tidigare ndmnts, att
specifika och explicita kunskaper kan utvecklas med hjélp av outsourcing eller sa kallad
internalisering av externa kunskaper. Den kunskap och de formégor som kan tilldmpas
pa en mingd olika omrdden sdgs vara mer allmidnna 4n de som pa nagot sitt &r
begrinsade till den kontext 1 vilken de forvdrvdes (Tennant, 1999). De sistndimnda har
stora inslag av tysta bestdndsdelar och dr dessutom foretagsspecifika att endast det
experimentella ldrandet inom en verksamhet anses kunna utveckla dessa
kunskapsdoméner (Paarup Nielsen, 1999).

Sdljo (2000) menar att det ar mojligt att anta att ménskliga handlingar karaktériseras
av en kénslighet for situationella villkor, att varje situation har en social inramning. Med
stod av tidigare erfarenhet vet vi darfor hur vi skall agera, vi kinner de forvéntningar
och den inramning situationen kdnnetecknas av. Vad vi gor, och kan gora, maste av den
orsaken fOrstds som betingat av kontexter och kontextuella forutsittningar. Ibland
anvinds kontextbegreppet i vetenskapliga forklaringar som nagot som pdverkar
individer men 1 ett sociokulturellt perspektiv &r detta sdtt att resonera otillrackligt. Det
finns inte forst en kontext och sedan en handling, utan vara handlingar utgdr en del i,
genererar och aterskapar kontexter. Individer har dessutom olika erfarenheter och
referensramar vilket innebér att vi tolkar och reagerar olika, i liknande situationer och
infor liknande typer av utmaningar. Trots det maste handlingar och kunskaper — om
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man vill utnyttja ett sociokulturellt perspektiv — relateras till sammanhang och
verksamheter. Individer handlar alltid inom ramen for praktiker och man bestdmmer vad
man skall gora med utgangspunkt i den situation man befinner sig i. Larande blir i allra
hogsta grad bade en fraga om att forfoga dver information, fardigheter och forstielse
men pad samma ging ocksa en fraga om att kunna bedoma vilken information, vilka
fardigheter och vilken forstaelse som ér tilldimpliga (Séljo, 2000).

Emellanét hinder det att var erfarenhet och existerande kunskap sétter krokben for
oss. Weick (2001) menar dock inte att vi ska se erfarenheten som framtidens fiende,
eftersom viss végledning dr nédvandig for att vi ska kunna handla. Det som istéllet bor
uppmérksammas dr att den erfarenhetsmissiga vigledningen méste kompletteras med
en icke vanemdssig uppmérksamhet i riktning mot den radande situationen, bland annat
for att undvika oavsiktliga fel. Med detta menas att vi inte ska ignorera tidigare
erfarenheter for da har vi ingen végledning. Men vi ska heller inte agera som om inget
fordndrats for det dr formodligen ocksa inkorrekt. Istdllet maste vi agera som om det vi
erfar dr bade sant och falskt, bdde mdjligt och omdojligt, en kombination av kunskap och
ignorans. Ju mer vi vet desto mer upptécker vi att vi inte vet. Men vi vet mera, tack vare
att kunskapen dr kumulativ och koherent, i takt med att monster kinns igen efter hand.
Och vi skall fortsétta anvinda denna kunskap nér vi agerar och tolkar. Tillvdxten i de
igenkdnnande monstren efterlimnar oss dndd en oforklarlig pdminnelse och denna
aterstod representerar en begrinsning av erfarenheternas adekvans. Att hantera denna
kvarleva innebir att acceptera grianserna for vad vi vet. Pragmatiskt sker detta nir ”léxor
vi lart forr” asidosatts har och nu (Weick, 2001).

Den flexibla arbetsstyrka, som idag s& ofta efterfragas innebir alltsd en som snabbt
och villigt har den hir formagan att applicera existerande kunskap till nya situationer
och som dessutom &r beredd och kapabel att engagera sig i nytt lirande da
omstindigheterna réttfardigar det (Tennant, 1999). Lérandets dilemma ror sig i detta
sammanhang alltsd om vilka erfarenheter individer gér i en situation och vilka
inneborder, tolkningar och handlingsmdnster man tar med sig till andra senare
sammanhang (Séljo, 2000). Hur forsdkrar man sig om att det lirande som sker
transfereras till eller appliceras i nya kontexter? Ur pedagogisk synvinkel blir det med
tanke pd ovanstdende resonemang intressant att granska under vilka omstdndigheter
som transfer av kunskap intraffar. Enligt Tennant (1999) kan kunskap transfereras men
det fordrar ndgon form av ménsklig stotta i form av en ldrare eller mentor men ocksa en
forenande diskurs t ex ett gemensamt sétt att tala. Dessa aspekter kommer att diskuteras
i kommande delkapitel.

5.2 Granser

Man kan karaktirisera en praktik som “gemensamt delade historier av larande”. Efter
hand kommer dessa historier att skapa diskontinuiteter mellan dem som varit med och
upplevt dem och de som inte varit det. En praktik skapar emellertid inte bara grénser
utan i samma stund som grinserna tar form utvecklar praktikerna forbindelser for att
kunna halla kontakt med “resten av véarlden” (Wenger, 1998). I en situation d& allt mer
av verksamheten ligger utanfor organisationens egna grinser dr det hogst rimligt att anta
att ldrandet och kunskapsspridningen mellan olika praktiker blir osdkrare och mer
komplext. Hanterandet av dessa grinsrelationer, anknytningar och Omsesidiga
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meningsskapande blir da av stor betydelse. I en outsourcingsituation handlar det till
viss del om att forsoka forbinda tva (eller flera) olika praktiker. Wenger (1998) menar
att om man skall lyckas med en séddan skarvning krdvs dels gemensamma grdnsobjekt
(artefakter, dokument, terminologi, koncept och andra former av fortingligande runt
vilka verksamhetssystem kan organisera sina inbordes forhallanden), dels individer som
kan agera som en slags mdklare mellan de olika praktikerna.

5.2.1 Grénsobjekt

Begreppet gransobjekt (boundary object) anvinds for att beskriva foremal som utnyttjas
1 ett visst syfte och for att koordinera perspektiv fran olika omrdden (Wenger, 1998). 1
ett outsourcingsammanhang kan kontraktet som forhandlats fram mellan foretag och
leverantdr, tjana som ett slags formaliserat gransobjekt i syfte att sammanfora de bada
parternas intressen. Wenger (1998) menar att eftersom dessa artefakter kan framtrada
som sjdlvstindiga objekt dr det litt att glomma att de faktiskt &r en knutpunkt av
perspektiv och att det ofta dr i motena mellan dessa olika perspektiv som artefakten fér
sin mening. Om man t ex skriver ett meddelande som é&r avsett for ett stort antal
méinniskor dr det litt att anta att detta meddelar en historia. Man &verser da det faktum
att den mening detta meddelande ges faktiskt dr ett resultat av de relationer som
praktikerna ingér i. Vad som verkligen hinder nir en person ldser meddelandet handlar
inte enbart om relationen mellan individen och meddelandet utan ocksd om relationen
mellan de sociala praktikerna; den som meddelandet kom ifran och den som ldsaren
tillhér (Wenger, 1998).

5.2.2 Maklande

Miklande dr vanligt forekommande 1 relationer mellan en verksamhet och dess utsida.
Inuti organisationer forekommer ocksa miklande i t ex projektarbeten ddr medlemmar
fran olika verksamheter ingar. Méklarens arbete dr komplext och innebér processer som
tolkning, integrering och konfrontering av olika perspektiv. Detta innebédr dérfor att
kunna kombinera tillricklig distans for att tillfora ett annat perspektiv med tillracklig
legitimitet for att bli lyssnad till. Det kridvs dessutom en formaga att lanka samman de
olika praktikerna genom att underlétta transaktioner mellan dem samt att astadkomma
larande genom att infora element frén en praktik till en annan. Slutsatsen som kan dras
ar att miklande erbjuder en deltagande anknytning tack vare maéklarens
multimedlemskap i olika praktiker och den inneboende mdojlighet till férhandling som
existerar 1 det deltagandet. Deltagandet innebar dock en paradox da de maste undvika
tvd motsatta tendenser: (1) att bli indragen som fullvirdig medlem eller (2) att forkastas
som en inkrdktare. Deras bidrag ligger alltsa i att vare sig vara inne eller ute (Wenger,
1998).

5.2.3 I kombination

Deltagande och grinsobjekt kan bidra till bade diskontinuitet i en grins men kan ocksa
skapa kontinuiteter Over granser. Grinsobjekt kan passera grinser och inga i1 olika
praktiker och vi som individer kan dessutom delta i flera praktiker samtidigt (Wenger,
1998). T ex sd kan en personaldirektér ingd i1 ledningsgruppen pa fOretaget men
samtidigt ingd i1 personalavdelningen och att spédnna over dessa granser blir d& en av
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personaldirektorens uppgifter. Wenger (1998) menar att miklande och gransobjekt
tillhandahaller véldigt olika typer av anknytning och representerar olika karaktir,
fordelar och problem vilket reflekterar deras komplementira mojligheter. For att
utnyttja dessa mojligheter dr det en god idé att lata ménniskor och artefakter resa
tillsammans. Ledsagade artefakter har storre mojligheter att sammanldnka olika
praktiker. Ett dokument kan som bekant tolkas olika men individer kan hjéilpas at att
tolka dokumentets innebord och relevans. I kombination kan alltsd grinsobjektens
tvetydighet och maéklarnas partiskhet uppvigas da de kan bli varandras interaktiva
resurser (Wenger, 1998).

5.2.3.1 Gransméten och meningsférhandling

Gransméten sasom sammantrdden, konversationer och besok kan ta olika form vilket
illustreras i figuren nedan;

A k)

en — mot — en besok delegationer

Figur 4: Olika typer av grinsmoten, Wenger (1998).

Dialoger som sker en mot en involverar endast deras inbordes grénsrelation.
Fordelen med denna enskilda dialog ar att individerna dr ensamma med varandra och
kan darfor vara Oppna, om sina vardera praktiker, i ett forsok att forbéttra
griansrelationen. Den anknytning som skapas blir dock gisslan i forhdllande till badas
medverkan. Ett sétt att berika ett grinsmdte ytterligare dr att besoka en praktik. Denna
visit kan ge fordjupad insikt om den besokta praktiken och hur dess medlemmar
engagerar sig. Processen erbjuder dock for det mesta envidgsanknytning. Virden far
knappast ndgon inblick i hur besdkarens praktik fungerar. Nér i stéllet delegationer med
ett antal individer fran respektive praktik, dr involverade i ett mote, forekommer
meningsforhandling dels grénsoverskridande och samtidigt mellan medlemmarna.
Delegationer medger tvaviagsanknytning men problemet med dessa arrangemang &r att
det finns en risk att respektive deltagare klamrar sig fast vid sina interna relationer,
perspektiv och sitt att tdnka. Ovan beskrivna moten &dr enskilda hidndelser vilka dock
kan mojliggdra forbindelse och anknytning till varandras verksamheter (Wenger, 1998).

5.3 Sammanfattning

Detta kapitel har forsokt é&terintegrera det individuella ldrandet 1 en
organisationskontext. Det visar sig finnas anledning att se pa individers kompetens som
beroende av den kontext, i vilken den fOrvérvats. Larandet har i detta kapitel ocksa
uppfattats som en blandning av erfarenhet och ignorans vilka i kombination manga
ginger kan undvika oaktsamhet och misstag. Dessutom har en del av de problem som
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existerar dd& man skall forsoka sammanfora tvd olika verksamheter med varandra
diskuterats. Ar syftet med samarbetet att “lira av varandra, ta del av varandras
kompetenser” kompliceras bilden ytterligare. For att mojliggora ett sddant forenande
behovs en gemensam diskurs som utvecklats dels genom medverkan och néirvaro i
varandras verksamheter men ocksd genom att man skapat gemensamma grinsobjekt.
Forekomsten av, antalet deltagare i och grinsmdtenas karaktdr kommer sdlunda att
paverka utfallet av desamma.
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6 Potential eller paradox?

1 detta kapitel analyseras forutsdttningarna att, genom outsourcing av HR, behalla och
utveckla de kompetenser som efterstrdvas i moderorganisationen. Avsikten dr vidare att
“knyta ihop sdcken” och dteruppta de funderingar och fragor som stdlldes i
inledningen av uppsatsen. Nya fragor och funderingar dyker emellertid upp under
analysens gang, ndgra far tillsvidare ldmnas obesvarade. Avslutningsvis kommer ett
uppslag till vidare forskning pa omrddet att presenteras.

6.1 Vad efterstravas?

Efter litteraturgenomgangen kan fo6ljande konstateras; oavsett vilken bransch eller
vilken funktion (HR eller annan) som outsourcas s& bygger mycket av besluten om
utflyttningen pé att man vill behalla och utveckla foljande (meta) kompetenser i
moderorganisationen;

6.1.1 Nya perspektiv

Kompetens kan ses som en formdga att revidera eller avidra “gamla” erfarenheter.
Vissa individer, speciellt ledningen i ett foretag bor, enligt Hamel & Prahalad (1996), se
till att glomma bort en del av sina erfarenheter och ddrmed inte agera slentrianméssigt
da detta kan forblinda dem fran att se framtidens mojligheter. Att lira innebdr med detta
synsatt lika mycket att avldra. Eller som Weick (2001) formulerar det; att &sidosétta
gamla erfarenheter hir och nu. And4 ses erfarenhet ofta som en nédvindig forutsittning
for att individer skall kunna prestera pé ett tillfredsstillande sétt i organisationer. Enligt
Saljo (2000) hjdlper oss erfarenheten att varsebli och véirdera vad som &r lampligt att
gora 1 olika situationer. Vér “ryggsick” blir med detta synsitt en karta och en kompass
for nér, var och hur vi skall agera 1 de utmaningar vi stélls infor. Det dr darfor rimligt att
anta, att i en verksamhet dér vi kinner oss hemma infinner sig iakttagelseférmédgan, om
hur vi ska gé till vdga 1 en specifik situation, mer oreflekterat &n i en praktik dar vi
normalt inte & hemmahorande. Weick (2001) uppmirksammade oss péd att den
oreflekterade handlingen ar tvungen att kompletteras med en icke rutinméssig observans
betrdffande den rddande situationen, i syfte att forbéttra omdomet och for att undvika
oavsiktliga fel. Darfor kan det vara en god idé att komplettera de egna erfarenheterna
med andras lirdomar sd att ett gemensamt, bredare perspektiv far mojlighet att
utvecklas.

A ena sidan finns alltsi en potential i att, genom outsourcing av HR, forena individer
frdn olika praktiker och med olika perspektiv, sd att en kunskapsbreddning har
mojlighet att realiseras. En grundforutséttning dr da att arenor for sammankomster och
dialoger mellan parterna skapas, att man verkligen trdffas och utbyter information och
erfarenheter. Detta skulle kunna vara en form av grinsmote dir parterna mots och dér
artefakter och gemensam diskurs formas (Wenger, 1998). Att tinka pd i dessa
sammanhang dr att olika typer av grainsmdten har olika begridnsningar och mojligheter.
Under optimala omsténdigheter skulle kunskapsoverforing mellan individer underléttas
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eftersom man interagerar och dr varandras ménskliga stotta (Tennant, 1999). Om detta
forekommer 1 “verkligheten” framgér inte av de forskningsartiklar jag funnit pa
omréadet, men vad som stdr klart dr att relationen ménga génger ses som problematisk
och att informationsutbyte hindras av en riddsla for informationsliackor (Gilley et al,
2004). Paradoxen ligger da, & andra sidan, i att det fortroende och den tillit som behdvs,
for att vdga sldppa betydelsefull information till méklande individer, &r svar att bygga
upp mellan personer som inte dagligen stér i kontakt med varandra (Klaas, 2003). Den
skepticism som kan forekomma mellan moderorganisation och leverantér kan ocksa
vara betingad av en kidnsla utav misstro och besvikelse som kan finnas hos bade sa
kallade Overlevare och hos dem som &r tvungna att ldmna moderorganisationen
(Kennedy et al, 2002; Kessler at al, 1999). Att ldra av varandras praktiker blir
foljaktligen en prekir balansgéng i forhéllande till att forfoga over tillrdckligt mycket
information (Siljo, 2000) vilket kriver tillit och engagemang (Klaas, 2003; Sennett,
1999) och att samtidigt hélla tillracklig distans for att kunna tillfora ett annat perspektiv
(Wenger, 1998).

6.1.2 Framtidsstrateger

Kompetens framstar ocksd som en formdga att forutse och skapa framtiden. Reich
(1994) bendmner denna framtidsstrateg som problemidentifieraren, men menar da inte
en formaga att hitta fel, utan att kunna urskilja mojligheter och att formedla dessa till
presumtiva kunder, sa att de overtygas om fortriffligheten 1 foretagets produkter eller
tjdnster. Hamel & Prahalad (1990) definierar denna typ av kdrnkompetens som en
vilken ger potentiell tillgdng till en bred variation av marknader, det innebdr att
forestilla sig nya produktomraden dir de befintliga kompetenserna kan anvéndas i
framtiden. Man menar vidare att ett foretag, for att vara framgéngsrikt, maste driva och
utveckla sin egen omgivning istillet for att anpassa sig till den. Den kompetens som
beskrivs kan kort séigas vara en kombination av erfarenhet samt uppfattnings- och
uppfinningsféormaga.

For en HR-avdelning hinger ovanndmnda ”framtidskompetens” rimligtvis ihop med
foretagets affars- och personalidé och hur detta i1 sin tur samspelar med de kompetenser
som krévs i resterande delar av organisationen. Hér kopplas séledes foretagets strategi
oundvikligt till HR-arbetet. Om kompetensforsorjningen skall kunna uppfyllas é&r
personalavdelningen tvungen att ha kunskaper om hur framtiden kan komma att te sig i
det aktuella foretaget, bdde med hénsyn till sin egen avdelning men ocksd med hinsyn
till ovriga avdelningar. I de fall foretaget outsourcat delar av HR-funktionen kommer
det alltsd vara nodvindigt att informera den aktuella leverantéren om denna
framtidsvision (Klaas, 2003). Hari ligger som bekant svérigheter. Som tidigare ndmnts
kan informationsflodet i ett sddant ldge himmas av rddsla for att leverantdren ska ldcka
viktig information till presumtiva konkurrenter (Gilley et al, 2004). Dessutom kan det
kontrakt som framforhandlats begriansa parternas mdjligheter att tolka och agera efter
eget huvud (Peisch et al, 1995).

Att skapa framtiden 4r en sak, att anpassa sig efter den 4r en annan. S& som
outsourcingsamarbetet framtrader i tidigare forskning kan det tolkas som att det ar
moderorganisationens uppgift att skapa och forutse framtiden medan leverantorens
aliggande blir stringt taget att anpassa sig till denna framtid. Det borde emellertid, med
tanke pa att dven de konsultativa HR-funktionerna i allt hogre grad outsourcas, ligga i
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moderorganisationens intresse att se till att leverantoren pa allvar blir insatt i deras
verksamhet och verklighet sa att de, i till exempel ett rekryteringsdrende eller
kompetensutvecklingsuppdrag, gemensamt har mdjlighet att forutse vilka framtida
kompetenser som kommer att behdvas. I samma veva som man bestdmmer sig for att
outsourca HR-funktioner maste man ocksa inse att ens konkurrenter kan forfoga over
samma funktioner. Det kan dérfor ifragasittas huruvida, med Hamel & Prahalads (1990)
ordval, unika kompetenser kan utvecklas i en organisation som outsourcar konsultativa
HR-funktioner.

6.1.3 Viardeskapande och organisatoriskt larande

Kompetens kan dessutom ses som en formdga att konstituera och bidra till
organisationens ldrande och vdrdeskapande. Kéarnkompetens beskrivs av Hamel &
Prahalad (1990) som en organisations kollektiva ldrande speciellt med hénsyn till hur ett
foretag lyckas att koppla samman olika kunskaper for att fa till stind konkurrenskraftiga
produkter/tjanster. For att bidra till moderorganisationens virdeskapande forvéntas
nyckelpersoner maximera bade ldrandet och effektiviteten i foretaget (Roberts, 2001).
Paarup Nielsen (1999) menar att den integrativa kunskapen bidrar till en sddan form av
larande och varaktig konkurrens, i och med dess mdjlighet att absorbera kunskaper fran
externa killor. Konkurrensfordelar och ekonomiskt viarde uppnas emellertid endast om
den integrativa kunskapen anvénds pa ett sitt sa att den skapar ett kommersiellt virde,
vilket den strategiska kunskapen anses bidra med. Reich (1994) bedomer att det dr tre
olika grupper som ger foretaget storst virde, de som identifierar problem, de som loser
dem, och de som samordnar resultaten. For maximalt utnyttjande av dessa krafter bor de
std 1 direkt kontakt med varandra sé att de hela tiden kan finna nya mojligheter.

Kombinationen med en allt mindre intern arbetsmarknad (Wikman et al, 1998) och
Okade krav pa flexibilitet (Hanson, 2004) sétter emellertid de anstédllda 1 en sits dar det
blir mer och mer upp till dem sjélva att ldra och utvecklas. Dessutom framkommer att
allt fler av de konsultativa HR-tjdnsterna (dvs. de som skall sdkerstédlla bland annat
kompetensforsdrjningen i foretaget) lyfts ut ur moderorganisationen (Greer et al, 1999).
Man kan stilla sig frigan om det forsta leder till det andra eller om det &r tvirtom. Ar
det sé att det okade sjdlvforvaltandet av kompetenser (Hanson, 2004) leder till att
foretagsledningen anser att dessa HR-funktioner inte ldngre behdvs 1 samma
utstrdckning, eftersom individerna sjdlva tar ansvar for sin kompetensutveckling eller ér
det snarare det omvénda forhallandet? Att den 6kade HR-outsourcingen snarare leder
till att individerna tvingas ta detta ansvar? Denna uppsats bidrar kanske inte till ndgon
klarhet i dessa fragor, det dr nog lite som med fragan om det var honan eller 4gget som
kom forst.

Oavsett vilket sa bor sannolikt en utomstaende HR-konsult ha sémre forutsattningar
(4n en intern) att bedoma och paverka vilka kompetenser som kan tdnkas vara adekvata
1 moderforetaget. Detta antagande grundas dels med utgangspunkt i det resonemang
som betonar att de olika praktikerna ar verksamma utifrdn olika forutsdttningar och
olika logik (Séljo, 2000). Men ocksé utifran det argument Muson & Dell (2004) framfor
och som poidngterar att HR-personal bor finnas i den operativa verksamheten for att
forsté dess speciella villkor och utmaningar. Detta resonemang bekréftas ocksa av andra
forfattare som papekar att det kan vara svart for en leverantdr att ta
moderorganisationens speciella intressen 1 beaktande, eftersom det krdver
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foretagsspecifika (Greer et al, 1999; Klaas, 2003) och tysta kunskaper (Paarup Nielsen,
1999). Dessutom bestims den utomstdende specialistens handlande till stor del av det
kontrakt som forhandlats fram mellan parterna (Gainey et al, 2002; Peisch et al, 1995)
och som, 1 de fall de &r detaljerade, sannolikt ger f6ga utrymme for experimenterande
och egna tolkningar.

Att sjélvforvalta sin kompetens innebdr som bekant att sjdlv fornya och handha sin
speciella kompetens (Hanson, 2004). Denna metakognitiva kompetens krivs dessutom
for att hantera differentiering och integrering av olika kunskapsdominer, vilket anses
vara viardeskapande (Paarup Nielsen, 1999). Det innebér vidare att ha ritt attityd och
motivation, vilket skulle kunna hérledas ur den forbindelse man upplever i forhallande
till foretaget. Hamel & Prahalad (1996) stéller sig dock fragande till om det gér att
skapa denna form av anknytning da fOretag stindigt outsourcar det man anser dr
lagpresterande individer och avdelningar. De individer som blir kvar i organisationen
tillhoér kérnan, men hur linge? Det som &dr kédrnan” idag 4r kanske inte “kérnan”
imorgon. For individen kan detta leda till en situation diar man ser till att skaffa sig och
utveckla sin kompetens, men kanske inte fOr att man sa gédrna vill bidra till
organisationens vérdeskapande och ldrande utan snarare for sin egen skull, som ett sétt
att forsikra sig om personlig utveckling och en position pd den framtida
arbetsmarknaden. Detta torde dock sta i strid med det Hagan (1996) argumenterade for,
ndmligen organisationers utveckling av ett lirande- och innovationsparadigm. Det
larande och det viardeskapande man i moderorganisationen traktar efter framstér séledes
inte lingre som en organisatorisk angeldgenhet utan det hdnger snarare pa enskilda
individers vilja och kapacitet (Hanson, 2004; Wikman et al, 1998).

6.1.4 Generalist & specialist

Kompetens kan ocksd tolkas som en férmdga att hantera bade djup och bredd, att vara
expert och universalgeni samtidigt. 1 en kdrnkompetensorganisation konstaterar Hagan
(1996) att arbetsuppgifterna kommer att bli mer specialiserade och fordjupade. Det
innebdr samtidigt att kunskapsbreddning maéste understddjas for att underlitta
koordinering av olika kunskapsdominer. I praktiken har detta fatt konsekvensen att
projekt- och teamarbeten utnyttjas i allt storre omfattning. Genom att ta del av varandras
expertkunskaper vidgas perspektiven och ddrmed ldrandet menar man. Paarup Nielsen
(1999) ser denna integrativa kunskap som nddvindig for foretagen da den borgar for en
integrering av externa kunskaper. Kompetens betyder i1 detta samband da en formaga att
nyttja ett holistiskt perspektiv i en fragmenterad miljo, bade vad giller de aktiviteter
som finns inom, och de som finns utanfor, organisationen. Har kommer det Hanson
(2004) kallar metakognitiv kompetens till anvdndning. Det Hokenhammar (1996)
bendmnde som bestillarkompetens 1 moderorganisationen stimmer ocksa in pa denna
kompetensbeskrivning.

Vilka forutsittningar ges da att, genom HR-outsourcing, skapa och utveckla denna
kompetens 1 foretag? Potentialen tycks ligga i att om man outsourcar de tunga,
rutinmdssiga administrativa delarna av HR arbetet kan den strategiska
“metakompetensen” fa utrymme att utvecklas inom personalavdelningen (Hagan, 1996;
Muson & Dell, 2004). Med Paarup Nielsens (1999) och Drejer & Sorensens (2002) syn
pa know-how kan det dock konstateras att en sdédan komplex kompetens tilldels grundar
sig pa enkla, specifika kompetenser men att dessa inte ensamma konstituerar den
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komplexa strategiska kompetensen. Alla kompetenser behdvs dock, enligt Paarup
Nielsen (1999), for att ”gora huset beboeligt” och det som hénder nir man outsourcar de
enkla och specifika kompetenserna &r att man riskerar att forlora det horisontella
larandet, det vill siga bredden (Hagan, 1996). Paradoxen med den horisontella
kunskapsforlusten ligger alltsé 1 att outsourcingen atskiljer de enklare
kompetensnivierna, det vill sdga de ickestrategiska, frdn de mer avancerade men ocksa i
att HR-funktioner i fysisk bemérkelse flyttas fran ovriga verksamheter och ifran de
anstillda (Greer et al, 1999). Det minskade ldrandet inom moderorganisationen (Drejer
& Sorensen, 2002; Falk & Hagman, 2002) och det oOkade ldrandet hos
leverantorsforetaget som 1 tidigare forskning identifierats (Kessler et al, 1999; Borg,
2003) kan darfor forklaras i termer av minskad respektive 6kad bredd i verksamheten.
Den bredd man f6rlorar i moderforetaget vinner man hos leverantéren som i och med
outsourcingen fér in ny kompetens i sin verksamhet. En annan bidragande killa till att
leverantorsforetaget Okar sitt ldrande, i hogre grad &n uppdragsgivaren, kan vara att
leverantorsforetaget (med dess HR-konsulter) i storre omfattning 4n moderforetaget
besoker den andres praktik och far pd sa sitt ta del av dess aktiviteter och speciella
forhallanden (Wenger, 1998).

6.1.5 Relationsbyggare

Kompetens kan dessutom innebdra att stindigt skapa och hantera nya relationer.
Formaga att bygga framgangsrika samarbetsrelationer beskrivs som en kdrnkompetens
for moderna foretag (Muson & Dell, 2004; Roberts, 2001). Da allt mer av verksamheten
flyttas ut blir denna formaga till stor del avgérande for organisationers framgang.
Roberts (2001) och Falk & Hagman (2002) slar fast att nya ledarkompetenser &r
nddvindiga for att kunna hantera hela leveranskedjan. Mer specificerat bor sannolikt
detta innebéra en kapacitet att arbeta bade i och utanfor en organisation, att vara den
miklare som Wenger (1998) talar om. Detta i sin tur stiller kravet att de méklande
individerna far tillgdng till, och sjdlva é&r villiga att slédppa, tillrickligt mycket
information fran de respektive verksamheterna (Klaas, 2003). Dessutom kraver det att
man pa nagot sitt sammanfor de olika intressena och kraven fran leverantor (den
outsourcade), moderorganisation och slutanvéndare (kunden). For att underlétta detta
sammanforande av olika praktiker bor enligt Wenger (1998) och Tennant (1999) bade
grainsmdten organiseras samt forenande diskurser och griansobjekt skapas.

”Relationskompetensen” dr den som tydligast framtrdder 1 forskningen som finns pa
omrddet. Dels visar den sig vara en nddvéindig forutséttning for att outsourcing (som
samarbete) Over huvud taget skall fungera (Roberts, 2001; Hedberg, 1994). Men
samtidigt verkar det vara en kompetens man ménga ganger ldmnat obeaktad och dirmed
inte haft med i resursberdkningen vare sig i ekonomiskt eller i tidsmédssigt hdnseende
(Emanuelsson et al, 1997). Den springande punkten for att samarbetet ska fungera tycks
ligga i att trygga en tillitsfull och dmsesidig relation (Wenger, 1998; Klaas, 2003).
Hinder for att detta skall kunna uppnds finns pa flera olika plan och kompliceras
ytterligare av att i en HR-avdelning ar det i allminhet de sjdlva som bestimmer vad som
skall outsourcas. Dérefter skall de dessutom hantera relationen med leverantdren
(Muson & Dell, 2004). I vissa fall kan ju den outsourcade funktionen, med tillhdrande
personal, forflyttas till leverantéren och da finns sannolikt upprivna kénslor kvar bade
hos moderforetag och hos leverantdr (Emanuelsson et al, 1997). Utover denna
forsvarande omstdndighet ligger en del av problematiken i1 en O&vertro pa att
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kunskapsoverforing och omsesidig forstaelse garanteras av ett kontrakt. Kontraktets
mening dr dock en frdga om tolkning vilket Wenger (1998) pétalar. Likasa har det
faktiska sammanhanget betydelse for hur individer agerar och interagerar for att forsoka
uppfylla sina ataganden (Sdljo, 2000). I moderorganisationen respektive
leverantorsforetaget kan sdledes helt olika utgangspunkter, kultur, jargong och
motivation utgora bakgrunden for hur man tolkar och agerar i syfte att infria respektive
verksamhets forvéntningar. Man kan 1 forbindelse med detta ocksa fraga sig hur pass
synligt kontraktet dr for de bdda parternas anstdllda. Vem &4ger tillgang till det och vem
har tolkningsforetrade?

6.1.6 Flexibilitet

Kompetens innefattar dven formdgan att hantera osdkerhet, fordndring och
ogenomskaddlig komplexitet. Nir en outsourcingprocess realiseras i en organisation
innebér det en stor och genomgripande férdndring av individers omgivning. De som fér
vara kvar i organisationen kan forlora tillit till ledningen som foljd av ingripandet
(Hamel & Prahalad, 1996) och dessutom kdnna en osdkerhet infor framtida forandringar
(Kennedy et al, 2002). Den kompetens som behdvs i ett sddant 14ge kan klds i Hansons
(2004) ord; att hantera franvaron av yttre ordning, att hantera kaos. Man kan 1 detta
sammanhang friga sig vad ordet hantera har for innebord. Ar det bara “att uthéirda”
eller innebir det ndgon form av kontroll? Och vad innebir i sa fall kontroll? Ar det att
kontrollera de aktiviteter som utfors av den externa leverantdren, det vill siga ndgon
form av kvalitetskontroll? Eller dr det en kontroll av individer, i form av att ledningen
lattare kan “gora sig av med eller byta ut” individer som arbetar i leverantdrsforetaget
dn om de arbetat kvar i moderorganisationen?

Ovanstdende kompetens skulle man kunna se som en komprimering av de tidigare
diskuterade kompetenserna och kan formodas vara allméingiltig for ett flertal branscher
och arbetsplatser. Fordndringsbendgenhet har kommit att bli ett honnérsord i
organisatoriska sammanhang och man uttrycker ménga ganger att ett foretags framgang
till stor del &r avhangigt pd hur snabbt man kan omorganisera sig. Med outsourcing av
vissa HR-tjédnster anser man att foretaget och kvarvarande HR-styrka blir mer
anpassningsbar och littmandvrerad. En onskan dr bland annat att knyta HR nédrmare
affarsidén, att gora denna avdelning mer strategisk (Greer at al, 1999; Borg, 2003). Nér
ett foretag viljer att outsourca kan eventuellt omstidndigheterna kring sjélva processen
padriva individerna att bdde behérska och utveckla denna “flexibilitetskompetens”. De
individer som uppticker att de inte klarar av fordndringstakten viljer antagligen att
lamna sin anstéllning (Kennedy et al, 2002; Kessler at al, 1999). Lite tillspetsat kan man
sdga att moderforetaget “sdllar agnarna fran vetet” via denna process, dock med en
uppenbar risk; att man “sldnger ut barnet med badvattnet” och pd sa sitt mister
nddvindig kompetens (Lever, 1997; Drejer & Sorensen 2002; Falk & Hagman, 2002).

Sa som kompetensbegreppen nu framstar kan man fraga sig vem som forfogar ver
alla ovan ndmnda kompetenser. De fordras i allménhet av dem som é&r kvar i
moderorganisationen, och i1 synnerhet av toppledningen. Man kan da lite kritiskt hdavda
att det dr en form av elitistiskt perspektiv pa manniskor och kompetens som dominerar
inom dessa foretag. Vilken form av kompetens och flexibilitet handlar det dd& om for
individerna 1 den outsourcade funktionen? Med hog sannolikhet att de skall rétta sig
efter de forutsittningar som andra (dvs. moderorganisation och kontrakt) bestammer,
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alltsa en form av anpassning. Icke desto mindre fOrvéintas ofta dessa utomstaende
leverantdrer bidra till moderorganisationens utveckling.

Ovanstdende kompetensresonemang anser jag har svarat pa min forsta
forskningsfrdga, ndmligen vilka kompetenser det dr man onskar utveckla i en
“kdrnkompetensorganisation”? Jag har dven varit inne pa den andra fragan, vilka dr
forutsdttningarna att uppnd detta ndr organisationen outsourcar stora delar av/hela
HR, men ambitionen i nedanstdende delkapitel ar att mer djupgéende svara pa den.

6.2 Kontrakt & kontakt

Rubriken avslgjar att det dr dessa tva aspekter (kontrakt och kontakt) som ar de
elementdra forutsdttningarna i ett outsourcingsammanhang och som pa ett avgdrande vis
konstituerar outsourcingens utfall varfér jag kommer att analysera dessa ytterligare.
Mellan de béda parterna i ett outsourcingsamarbete finns som bekant ett kontrakt som
ligger till grund for deras samverkan (Walter, 1998). I litteraturgenomgéngen
konstaterades att ju mer detaljerat och mer explicit kontraktet uttrycktes, desto battre
upplevdes resultaten (Gainey et al, 2002). I arbetslivspedagogiska sammanhang ar dock
en grundliggande tankegéng att lairande och kompetensutveckling snarare himmas av
utprdglade styrdokument. For att skapa beteende som foréndras over tid (Hagan, 1996;
Hamel & Prahalad, 1990) bor sannolikt kontrakt, i alla fall nir det géller HR-
outsourcing, inte vara sd strikt och explicit formulerade utan tillatas inbjuda till
diskussioner/delegationer mellan parterna. Man far helt sonika frdga sig vad kontraktet
medger nir det kommer till fraigor som berdr kompetensutveckling etc.

Wenger (1998) anser att det kontrakt som framforhandlats mellan tvd praktiker kan
ses som ett formaliserat gransobjekt. Om man bestdmmer sig for att inta detta synsétt
blir frdgor som ror griansobjektets rorlighet, koordineringsforméga, synlighet,
meningsskapande och flexibilitet av stort intresse. Rorligheten 1 kontrakten syftar pa
huruvida kontraktets andemening ror sig inom och mellan de bada praktikerna. Wenger
(1998) pétalade att det ar litt att glomma bort att det & 1 motet mellan de bada
praktikerna som ett gransobjekt far sin mening. Om respektive praktik sétter in
kontraktet i en parm och later det sitta dér till kontraktstiden 16pt ut har inneborden och
meningsskapandet av kontraktet osynlig- och oméjliggjorts. Samarbetet borde i en dylik
situation knappast ha nédgon storre utvecklingspotential. Om det 1 stillet finns
overenskommelser om fortlopande revidering av kontraktet finns storre mojligheter att
levandegora dokumentet vilket ocksa skulle kunna underlédtta koordineringen av de
olika perspektiven och meningsskapandet praktikerna emellan. Peisch et al (1995)
menar att det blir viktigt att betrakta alla 6verenskommelser som potentiellt reversibla
och att dessa maste atf6ljas av en kritisk granskning och utvérdering for att ddrigenom
ge underlag for nya kontrakt.

De gransmoten (dvs. kontakt mellan parterna) som Wenger (1998) forordar har som
tidigare ndmnts bade olika mojligheter och begridnsningar. 1 outsourcinglitteraturen
framkommer att relationen till leverantéren i ménga fall var bekymmersam och att det
kraver speciella kompetenser att hantera den (Falk & Hagman, 2002; Roberts, 2001)
men man uttrycker inte vari problemet ligger. Det indikerades dock pd att for lite
resurser avsatts for att hantera denna relation (Emanuelsson et al, 1997) vilket kan tydas
som att en alltfér knapp kommunikation och anknytning féorekommer mellan parterna.
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Det kan ocksa vara sé att relationen 1 vissa avseenden dr gisslan i1 forhallande till de en-
mot-en mdtande individerna och saledes inte berdr resten av individerna i de bdda
verksamheterna (Wenger, 1998). Man kan pa liknande sétt tdnka sig att gransmdtena, i
de fall de faktiskt intrdffar i form av besok eller delegationer, genererar anknytning och
forstaelse mellan de inblandade individerna (méklarna) men i vilken utstrackning sprids
forbindelsen och kompetensen vidare, utanfér den speciella situation och kontext som
motet utgor?

Om man intar ett sociokulturellt perspektiv genereras som sagt all kompetens och
kunskap i ett sammanhang, i en viss kontext och i en viss handling. Det uppstar saledes
1 samspelet mellan individ och den kontext som individen befinner sig i. Den
verksamma ldnken mellan kollektiva och individuella erfarenheter utgérs dessutom av
olika former av kommunikation (Séljo, 2000). Om HR-funktioner flyttas ut frdn en
verksamhet kan de kompetenser som sammanhdr med den aktuella funktionen inte
langre utvecklas 1 moderorganisationen, de finns och utvecklas d& hos leverantdren
(Drejer & Sorensen, 2002). Kan moderorganisationen inte tillgodogora sig denna
kunskap pa ndgot sitt? Mojligen om man som Tennant (1999) och Wenger (1998)
forordar, sikerstiller en gemensam diskurs, gemensamma grénsobjekt och har individer
som har férmaga, tid och motivation att revidera sina erfarenheter (Weick, 2001; Hamel
& Prahalad, 1996) och samtidigt agerar i en mdklande roll i de nddvandiga grainsmotena
mellan de olika praktikerna (Wenger, 1998).

6.3 HR blir (H)R?

Att en HR-avdelning behover fokusera mer pa prestationerna i foretaget (Muson & Dell,
2004) ar ocksd en trad jag vill spinna vidare pd. Om prestationerna dr det HR-
personalen i forsta hand skall koncentrera sig pa behdver de kanske forsdka bortse fran
individen, att sétta denne 1 bakgrunden. Vad jag hir menar ar att intern HR-personal har
kanske for starka band till personalen, &r for medvetna om deras privata livssituation
och har for mycket kinnedom om deras tidigare erfarenheter inom foretaget. De har sa
att sdga ett for holistiskt perspektiv pd individerna, till skillnad frén vad en extern
konsult har mdjlighet att ha. En tanke som slar mig dr att Human Resources da dr pa vig
att tappa bort Human, det blir istdllet bara en friga om Resources. Granskningen av en
prestation dr ldttare att gora utifrdn da man inte kan (eller behover) ta hinsyn till allt
det ménskliga” runt individen. Nir obekvdma beslut och bedomningar skall tas och
genomforas blir det darfor onekligen enklare att lata ndgon utomstdende vara “svarta
faret”.

Fragan man 1 dessa sammanhang kan stilla sig dr vad det ger for signaler? Nér
foretagsledningen sjédlv inte vill (eller anser sig kunna) genomfora svara beslut kan det
ses som bade fegt och djarvt. Fegt 1 det avseende att ledningen pa nédgot sitt inte vagar
sta for sina beslut for man ar rddd att dventyra den tillit och fortroende (mellan foretag
och anstéllda) som trots allt, enligt Sennett (1999), till stor del har sitt ursprung i svéra
och utmanande omsténdigheter. Det djdrva i denna situation ligger i att faktiskt viga
erkdnna sin egen okunnighet. Men ocksa 1 att sldppa ifrdn sig genomférandet av dessa
svéra beslut och lita pd att en utomstadende konsult klarar av att halla moderforetagets
anseende uppe. For 6vrigt kan man frdga sig om det inte dr i1 just svara situationer som
bade kunskap och tillit genereras? Overlimnandet av dessa besvirliga uppgifter kan
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formodligen ocksd vara en forklaring till varfor moderforetaget upplever ett minskat
lirande och att man i leverantorsforetaget tycker sig oka ldrandet (Kessler et al, 1999;
Borg, 2003).

6.4 Teor1 & praktik

Det ir latt att svepas med 1 den positiv-normativa diskursen som &r dominerande i den
forskning som hittills gjorts pa fenomenet outsourcing av HR. Det mesta later litt och
realiserbart 1 teorin men flera forskningsartiklar vittnar emellertid om olika problem
med att fA samarbetet att fungera i praktiken (Borg, 2003). Som i de flesta andra
fordndringsarbeten finns det i en outsourcingprocess ménga olika intressen och
perspektiv som pa ett eller annat sétt motarbetar dess avsedda konsekvenser. Detta
motstand kan delvis bero pa att individerna i organisationen inte forstdr eller kénner
behov av den fordandring som initieras. I sin tur kan detta ménga ganger ha sin grund i
att fOretagsledningar sillan later de anstillda vara delaktiga i fordndringsarbetets
inledande diagnos- och planeringsskede.

Jag har under denna uppsats framvixt pa allvar forsokt forstd varfér och hur
outsourcing av olika HR-funktioner kan bidra till en knytning ndrmare dess
affarsstrategi och didrmed till en organisations utveckling. Jag kan inte precis pasta att
jag blivit klokare pa just den punkten. Det hdvdas bland annat att HR-personalen méste
“frigéras” fran de administrativa sysslorna och darfor outsourcas dessa 1 stor
utstrdckning (Muson & Dell, 2004). Jag stéller mig i detta sammanhang f6ljande fragor;
ar det verkligen en och samma person som genomfor de administrativa och de
konsultativa tjédnsterna inom en HR-avdelning? Och betyder det att man genom
outsourcing minskar arbetsbordan fér denne person si att h-n istillet kan fokusera pé de
strategiska, konsultativa sidorna av personalarbetet? I s fall skulle man lika vél kunnat
anstélla en person som Overtar de administrativa tjansterna helt och hallet, sa att den
andre far koncentrera sig pa de konsultativa (eller tvirtom) dd dessa i hog grad ar
beroende av foretagsspecifik och s& kallad tyst kunskap. Nu patriffas inte detta
alternativ i ndgon av de artiklar jag tagit del av varfor man kan hysa farhdgor for att de
motiv som ligger bakom outsourcingbesluten i stéillet &r av politisk karaktir (Walter,
1998), ett sitt att gora sig av med individer som man pa ett eller annat sitt anser
forhindrar, eller atminstone inte bidrar till, fOretagets tillvdxt, ldrande och
virdeskapande (Hamel & Prahalad, 1996).

Samtidigt finns en annan aspekt som dr vérd att nimna, men som dock inte har
belysts i den forskning denna uppsats utgar ifran. I de fall dir foretag outsourcar en
funktion som blir deras “ansikte utat”, inom HR kan t ex rekrytering vara en sadan
funktion, bor sannolikt inneboende risker rdda. Om konsulten (pa leverantorsforetaget)
inte forfogar over tillrdcklig och ldmplig information om béade fortaget och den tinkta
tjénsten blir sannolikt den s6kandes intryck av moderforetaget negativt. Likasd kan man
tdnka sig det omvinda scenariot, att de/den som utfor rekryteringen tilltalar den sokande
och siljer in den avsedda tjdnsten pa ett sdtt som kanske inte dr signifikativ for
moderforetaget. I bdda fall riskerar man att gd miste om kvalificerade medarbetare.
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6.5 Sammanfattande kommentarer

I uppsatsens inledande kapitel stéllde jag fragan om vilka konsekvenser outsourcing av
HR kan fa for det ldrande och den utveckling som man ofta sdger sig strdva efter i
dagens organisationer. Min uppfattning i detta arbetes slutskede ar att om ett foretag
bestdmmer sig for att outsourca en funktion si maste man nog vara beredd pa och
acceptera en kompetensforlust 1 moderforetaget. Organisatoriskt ldrande och
virdeskapande kan dock genereras och kan kanske kompensera kompetensforlusten om
man i de respektive verksamheterna inser och utnyttjar varandras olikheter och
perspektiv pd ett sitt som uppmuntrar stindig interaktion och miklande. Oavsett vilket
syftet med utflyttningen é&r, taktiskt, strategiskt eller politiskt verkar det ldrande- och
innovationsparadigm som Hagan (1996) efterlyser hittills mest ha kommit
leverantorsforetaget till del. Dessutom kan det eventuellt borttappade H: et (Human) i
HR ha fitt resultatet att foretagsledningen per automatik ser HR-funktionen som mer
strategisk. Darfor blir kanske, 1 alla fall ur ett arbetslivspedagogiskt perspektiv,
outsourcing av HR-funktioner en motsédgelse for organisationer som verkligen tror pa
och vill satsa pa de ménskliga resurserna.

6.6 Avslutningsvis

En del av de fragor jag inledningsvis startade detta uppsatsarbete med har jag fétt svar
pa. Nya fragor har emellertid dykt upp, vilket vicker ytterligare vetgirighet om
outsourcing av HR. Jag &r tvungen att erkénna att den empiriska torsten knappast
slackts eller ens blivit mindre efter denna litteraturstudie varfor vidare forskning pé
omradet vélkomnas. Att empiriskt undersoka outsourcing av HR (i synnerhet
konsulterande HR-tjénster) i Sverige, dir bade moderforetaget och leverantéren utgor
en del av studien, vore darfor 1 framtiden (for min egen eller ndgon annans del) en
spannande uppgift att ta sig an.
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