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HR-transformationskonceptet har inspirerat flera kommuner
i Sverige att omorganisera. Gemensamt stod har centrali-
serats och HR-chefen i verksamheten har fatt ett tydligare
ledningsperspektiv. Utifran forandringen har HR-cheferna i
forvaltningarna fatt en viktig funktion att koppla samman det
stadsgemensamma med det forvaltningsspecifika. Syftet i
denna studie ar att beskriva HR-chefers forstaelse och tolk-
ning av att vara HR-direktdrens "férlangda arm™ ut i verk-
samheten samt analysera utvecklingsmajligheter. Genomga-
ende anammas en hermeneutisk metod med ett tolkande pro-
cessarbete utifran empiri och flera teoretiska perspektiv.
Tolkningsprocessen har véaxlat mellan empiri och teori uti-
fran den valda abduktiva ansatsen.

Datainsamlingen har skett kvalitativt genom informantinter-
vju, fokusgrupp och interna dokument. Genom ett lednings-
rationellt, institutionellt och kritiskt perspektiv gavs en ¢kad
forstaelse och reflektioner kring utvecklingsmojligheter. Sett
fran HR-chefernas eget perspektiv visar resultatet pa vad som
hindrar och forenklar sin funktion som HR-direkt6rens “for-
l&ngda arm”. Organisationsstruktur kan hindra om det bidrar
till att HR mer kontrollerar verksamhetens chefer &n stodjer
dem. Forslag till utveckling ar att arbeta i strukturen och inta
ett kritiskt forhallningssatt. Detta kan ge HR-cheferna en
okad forstaelse for organisationen och ge mening till att lyfta
de normer som tas forgivet for att uppmarksamma hur HR-
chefer bést kan arbeta i strukturen. Uppsatsens slutdiskussion
lyfter véardet av ett kritiskt HRD forhallningssatt for att na
utveckling och vardeskapande HR. Fortsatt forskning utifran
mojligheten att anta ett kritiskt forhallningssatt i offentlig
sektor ges som forslag pa vidare forskning.

HR-chef, kommunal verksamhet, kritiskt perspektiv, strate-
gisk business partner, vardeskapande HR
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Forord

Att skriva en kandidatuppsats ar ofta en kombination av stress och prestationsangest och
det har vi ocksa haft genom denna skrivprocess. Men precis som med tidigare arbeten vet
man med sig att man Klarar det och tidspressen ar av godo i slutdndan for att prestera.
Nyttan av att vara tva ser vi som stor da vi standigt haft nagon att bolla och reflektera med
nar vi fastnat i begrepp som vi inte forstatt eller da vi inte fatt en rad skriven.

Vi vill framfora vart tack till Helsingborgs stad och var kontaktperson HR-direktor Jérgen
Fransson som gav 0ss sin syn pa uppsatsens utformande och tog sig tid och bidrog med
viktig information till var studie. Vi blev genom honom végledda till HR-cheferna som
vi nu vill sdnda ett speciellt tack till. Ni har alla bidragit till vardefull kunskap om den
brygga vi undersokt genom att ni tog pa er de kritiska glaségon som behovs for utveckling
av att vara “den forlingda armen”.

Slutligen vill vi tacka var handledare Maria Lofgren Martinsson som gett oss stod och
uppmuntran genom hela processens uppsatsskrivande.

Tack!
Sandra Andersson och Sara Starfelt



1 Inledning

Manga organisationer i Sverige har efter millenniumskiftet gjort en omorganisering av
sitt HR-arbete. FOrédndringen har kommit att kallas HR-transformationen. Boglind, Hall-
gren och Thilander (2013) beskriver att syftet med denna allméant populéra férandring var
att “fa en mer specialiserad och effektiv HR-funktion”. HR-funktionen delades upp och
centraliserades samtidigt som HR-praktiker skulle fa en mer strategisk roll i verksamhet-
ens linjer. HR-arbetet skulle omvandlas fran att vara en administrativ stodfunktion till att
bli vardeskapande mot organisationens mal.

Strukturen for denna forandring beskrivs som en pall med tre ben “the three legged stool”
(Ibid.). Dessa ”ben” innehéller en serviceenhet, business partners och expertenhet. Ser-
viceenheten ska leverera framst administrativa tjanster medan expertenheten och lokala
HR-partners framst arbetar transformativt vilket innebar att man jobbar for att skapa vérde
for kunder, linjechefer och medarbetare genom att tillhandahalla unika tjanster som bidrar
till samlade framgangar for organisationen. Grundtanken &r att det transaktionella (ser-
vice-enheten) HR-arbetet kan standardiseras och bedrivas mer effektivt och déarmed ge
mer tid for vardeskapande aktiviteter for HR-praktiker (Ibid.). I modellen beskrivs olika
roller och att det & kunden som avgor om ett vardeskapande skett. Relationen till verk-
samhet har darfor lyfts i mycket forskning. Relationerna inom HR-organisationen far dar-
emot inte samma utrymme dar den lokala HR-partnerns relation till det centrala &r viktigt
utifran att de ska verka for helheten samtidigt som de representerar det lokala. For att
human resource ska kopplas ihop med management (HRM) krévs det att HR-chefer finns
med pa ledningsniva vilket inom offentlig sektor de senaste aren har legat pa 90% (Cranet
2015). Vid involvering i de strategiska fragorna ar trenden att HR-chefer mer far vara
med redan fran start medan det i privat sektor ar vanligare att HR-chefen involveras forst
efterhand (Ibid.).

Helsingborgs stad har gjort en forandring de senaste atta aren och idag forvantas HR-
cheferna i forvaltningarna fungera som strategisk business partner. De finns med i led-
ningsgrupper och ses som bryggan mellan det centrala HR-arbetet och det lokalt verk-
samhetsndra. Det anses viktigt att bryggan mellan den centrala HR-avdelningen och verk-
samheten i forvaltningarna ar tydlig och att bada parter upplever en beroendestallning till
varandra. HR-chefer star i en komplex funktion med manga intressekonflikter. Att upp-
marksamma HR-cheferna i den funktion de har som HR-direktdrens forlangda arm sag
Helsingborgs stads centrala HR-ledning som aktuellt och viktigt for fortsatt utveckling.

1.1 Tidigare forskning

| detta avsnitt kommer vi att ge en inblick kring tidigare forskning som berér HR-chefer
i rollen som strategisk partner i verksamheten. | vara sokningar har det varit svart att hitta
nagon specifik forskning som refererar till relationen mellan HR-praktiker pa central niva
och HR-praktiker ute i verksamheten. Relationen mellan HR-praktiker och linjechefer &r
mer uppmérksammad (Thilander 2013). Ulrich (1995) som &r en av frontfigurerna i mo-
dellerna kring HR-transformationen lyfter dock att strukturen i konceptet kréver att det



finns samarbete i de olika HR-funktionerna som alla syftar till att leverera varde till kun-
den. Processer &r viktiga men ocksa HR-strategisk® partnern som fungerar som den vik-
tiga gransyta dar verksamheten och HR-centralt mots. Denna funktion handlar om hur
HR-partnern samspelar med affarsidén vilket behover paverka processer och de gemen-
samma tjansterna som finns centralt. For att HR-organisationen ska fungera som en delad
servicefunktion med bade centrala och lokala enheter ar det véasentligt att HR som helhet
har ett gemensamt mind-set (Ulrich 1995).

1.1.1 HR som vardeskapande strategisk partner

HR-transformationen kan beskrivas utifran fyra etapper dar den forsta ar HR som admi-
nistration, den andra & HR som praktik, den tredje ar HR som strateg och den fjarde
benamns som HR utifran kontexten. For att forflyttas till den fjarde etappen kravs det att
HR-praktiker tar positionen som inte bara svarar pa organisationens strategi utan som &r
med och skapar den. Pa detta satt gar man helt in i en partner-roll (Ulrich 2015). Fram-
tiden beskrivs utifran detta som

“the journey ahead continues with the direction of delivering and creating value more than hav-
ing a single point-in-time destination where HR manages an event or process.” (Ulrich 2015, s.
188)

Boglind, Hallstén och Thilander (2011) har i sin studie sett pa hur HR-transformationen
har paverkat sju svenska organisationer. Resultatet visar pa hur organisationer har anam-
mat de tre funktionerna som Ulrich (1995) introducerat i tranformationsbegreppet, vilka
ar service center, expertfunktion och business partner. Den anpassning som foretag har
gjort av HR-business partner beskrivs som tvadelad. Dels har det 6kat involveringen i
HR-processer och HR-strategiska partnern far rollen som processagare. Dartill beskrivs
att bade interna och externa faktorer tryckt pa HR som en kontrollfunktion (Boglind,
Hallstén & Thilander 2011). Férandringen av HR-proffessionen mot ett strategiskt led-
ningsfokus har dven paverkat offentlig sektor vilket Boglind, Hallstén och Thilander
(2011) tar upp exempel pa. Det finns en forvantan pa att dven offentlig sektors HR-av-
delningar ska effektiviseras och kommersifieras genom inférandet av HRM och det ef-
terlystes 2002 mer empirisk forskning kopplat till de forandrade HR-rollerna i offentlig
sektor i Australien (Teo 2002).

Inom offentlig sektor sker standigt forandringar vilket kréver utveckling och larande. Ett
alternativ till larande som efterfragas &r att ga fran larande genom kopiering till larande
genom ifragasattande. En studie med detta som utgangspunkt har féljt en grupp HR-prak-
tiker som har haft fokus pa att utveckla sin formaga att analysera och se saddant som tas
for givet. Det lyfts dock ocksa upp att detta ifragasattande inte alltid tas emot positivt i
organisationer och det ar upp till HR-praktiker att sjalva vélja att utéva denna kompetens.
Men den kritiska reflektionen ses som en bra ram for att ifragasétta det som tas for givet
(Lawless & McQue 2008).

Huruvida HR-funktionens arbete generar nagot varde till organisationen tar Buyens & De
Vos (2001) upp dér syftet i studien ar att skapa en battre forstaelse for hur man i verkliga
organisationer uppfattar HR-rollens betydelse. Forskarna beskriver det som att storsta de-
len av litteraturen kring HRM fokuserar pa HR som en strategisk partner och att det ar i
denna roll som HR skapar mest varde for organisationen. Buyens & De Vos (2001) menar

! HR-strategisk partner kan dven benimnas som HR-business partner.



att detta inte stimmer utan for en tes om att HR har flera funktioner vilka alla ar viktiga
och genererar virde beroende pa vem man fragar. For linjecheferna ar det viktigast att
tillhandahalla service inom den anvandbara delen som utbildning och rekryteringsproces-
sen. For toppchefer var management of transformation and change det som var mest vér-
defullt dar krav pa organisationens forandringsformaga okat. For HR-chefer var det ma-
nagement of employee contribution som varderades hogt eftersom behovet av kompetenta
medarbetare Okat. Forskarna menar att utan alla delar blir HR-arbetet mycket diffust
(Ibid.).

Den strategiska partnerrollen arbetar nara linjechefer samtidigt som uppdraget utgar fran
ledningsperspektivet. Denna roll beskrivs av Mankin (2009) som en efterstravansvard roll
for HRD praktiker for att ocksa fa mojlighet att arbeta med ledning. Den strategiska part-
nern involverar enligt Ulrich (2007) flera roller. Forandringsledaren identifierar proble-
men som &r grunden for framtida utveckling och business expert ar viktigt for att veta vad
som genererar varde for organisationen. Som intern konsult agerar de som coach for che-
fer da de hjalper cheferna att sjalva utvecklas i sitt ledarskap. Som kunskapsspridare ar-
betar den strategiska partnern innovativt genom att identifiera och dela kunskap (Ibid.).
Pritchards (2010) studie i hur HR-praktiker utvecklas till HR-strategisk partner utgar fran
ett socialkonstruktionistiskt perspektiv med fokus pa skapande av identitet snarare an pa
roller. Hennes resultat pekar pa att det finns flera spanningar mellan olika grupperingar
av HR-praktiker som kommer ur att man i olika relationer konstruerar vad det innebér att
arbeta strategiskt och vara en HR-partner. Studien pekar pa att HRM har viktiga redskap
for att lyfta fram konstruktionen och forstaelsen for en organisations anstéallda (Ibid.).

| tidskriften Human resource management review publiceras framst teoretiska artiklar
som ska ge inspiration till empiriska studier. En artikel som belyser vikten av att utveckla
HR som profession &r 'HR past, present and future: A call for consistent practices and a
focus on competencies' (Cohen 2015). Har beskrivs HR-professionens historia som lang
och att det de senaste decennierna har utvecklats till en viktig profession som har en av-
gorande funktion for en organisations framgang. HR’s strategiska roll som den sa kallade
strategiska business partnern lyfts upp som viktig men i verkligheten ar den rollen ofta
mindre strategisk och mindre uppskattad &n vad som 6nskas. Artikeln diskuterar hur HR
ska Oka erfarenheten och kompetensen for att ha mojligheten att tillfora strategiskt vérde
till organisationen. Deras slutsatser ar att HR som profession behdver strdva efter att stan-
digt och systematiskt 6ka kunskap och erfarenheten och darmed ha fokus pa utveckling
av aven sin egen kompetens.

1.2 Syfte och avgransning

Startpunkten for denna studie kom ur vart intresse for forandringen av det strategiska
fokus vi sag inom HR. Helsingborgs stad uttryckte att HR-chefernas funktion som “den
forlangda armen” och ddrmed bryggan mellan helhet och delar blir viktigt i det strategiska
arbetet. Vidare visar var genomgang av tidigare forskning att det finns ett kunskapsgap
kring HR’s funktion som bryggan mellan det centralt organiserade HR och det lokalt
verksamhetsnéra.

Syftet med studien &r att beskriva HR-chefers forstaelse och tolkning av att vara HR-
direktorens “forlangda arm”, samt att analysera utvecklingsmojligheter. For att kunna
uppfylla vart syfte tar vi hjalp av tre fragestallningar



1. Hur forstar HR-chefen sin funktion som HR-direktorens “forlingda arm”™?

2. Vilka faktorer paverkar HR-chefernas funktion som HR-direktorens “férlangda
arm”?

3. Hur kan HR-chefens funktion som HR-direktorens “forlangda arm” utvecklas?

HR-chefen star i en mangd relationer som &r kopplat till det férvaltningsspecifika men
det &r endast den som ror relationen till det strategiskt stadsgemensamma som denna stu-
die beror. Genom att se pa HR-chefernas forstaelse och tolkning avgransar vi det till att
studera deras perspektiv pa sin funktion som “den forldingda armen”. En annan avgrins-
ning &r att HR-cheferna och HR-direktoren tillsammans verkar for det stadsgemensamma
HR-arbetet i den komplexa miljo de agerar inom. Det innebdr att det forvaltningsspecifika
inte studeras i denna studie.

1.3 Bakgrundsinformation

Till var beskrivning av den kontext som HR-cheferna verkar i har vi dels fatt del av in-
terna dokument, en utredning fran 2009 av externa konsulter, information fran Helsing-
borgs stads hemsida? och en informantintervju med HR-direktor.® For att fortydliga for
vidare l&sning skriver vi tre centrala begrepp for uppsatsen.

“Den forlingda armen”: Det dr ett bildligt begrepp som visar hur HR-cheferna i
Helsingborgs stad har en funktion av att vara lanken fran HR-direktoren med helhetsper-
spektivet till delarna i férvaltningarna. Det syftar till HR-chefens roll som HR-strategisk
partner men dven som processagare i forvaltningen.

Processagarrollen: HR-direktoren beskrivs som den som har fatt mandat och ansvar av
stadsdirektoren att utveckla, samordna och leda processer sa att stadens 6vergripande mal
uppnas.

Véardeskapande HR: HR-arbete ska kunna omvandla relevanta HR-processer till kun-
den. For att det ska skapas ett vérde vill man att det ska bli ett matbart resultat som kunden
ar nojd med. Genom detta uppstar ett vardeskapande HR.

1.3.1 Med PA till vardeskapande HR

Ar 2009 gjordes en extern utredning kopplat till ledning av HR dar det uppméarksammades
ett gap mellan HR-centralt och HR-lokalt. Detta blev startpunkten for deras vardeskap-
ande resa som innebar forandringar pa kulturniva, strukturniva, ledningsniva och kompe-
tensniva. Med PA (personaladministration) startar resan till ett vardeskapande HR. Syftet
var att hoja effektiviteten och produktiviteten i stadens HR-arbete med bland annat fol-
jande malséttningar; “HR ska gora rétt saker som skapar nytta for verksamheten och bidra
till verksamhets- och kvalitetsutveckling, HR ska gora ratt saker pa ett kostnadseffektivt
satt, med hogre grad av professionalism och med lag resursférbrukning och HR ska mi-
nimera onddigt/ineffektivt arbete” (utredningsrapport 2009%).

HR-direktoren Jorgen Fransson berattade att malet med forandringarna var att samman-
flata det centrala och lokala HR-arbetet i det stadsgemensamma intresset. Detta fas genom
ett processorienterat synsatt med stadsévergripande processer som ska fungera genom

2 Helsingborgs stads hemsida: www.helsingborg.se

3 HR-direktor Jorgen Fransson, informantintervju 2015-09-18

4 Utredningsrapport 2009 ir ett internt dokument


http://www.helsingborg.se/

alla forvaltningar. Helhetssynen pa verksamheten ar i fokus och kundnytta star i centrum.
Verktygen blir processer som beskriver vad som gors for vem. Det finns tre ledningspro-
cesser och en mangd stodprocesser som paverkar HR-avdelningens fem huvudprocesser
(identifiera kompetensbehov, rekrytera, introducera medarbetare, utveckla kompetens
och arbeta med avslut). Med gemensamt agerande, systematik och processansvariga ska
detta arbetsséatt vara flexibelt i en féranderlig omgivning.

Helsingborgs stad har inte vetat sin slutdestination utan utgangspunkten har varit att ge-
nom sma steg framat forma organisation, arbetssatt och kompetens for att vara en bra
verksamhetspartner. Detta har sedan resulterat i en struktur som pa manga satt liknar en
shared service organisation. For Helsingborgs stad innebéar detta en central avdelning som
ger specialiststéd och administrativt stod till forvaltningarnas HR-medarbetare som i sin
tur agerar stod till cheferna som har personalansvar. Nedan beskrivs mer ingaende det
uppdrag som HR i Helsingborgs stad star i samt den struktur och kultur som beskrivs pa
hemsida och i interna dokument.

1.3.2 Uppdrag

Det finns nio férvaltningar som har uppdraget att driva den dagliga verksamheten och
verkstélla de beslut som tas av politiker i ndmnderna vilka finns ovanfér forvaltningen i
hierarkin. Helsingborgs vision ar att 2035 vara den skapande, pulserande, gemensamma,
globala och balanserade staden f6r manniskor och foretag. Tillsammans med det politiska
program som ligger for gallande mandatperiod arbetas det fram mal, strategier och akti-
viteter utifran den styrning som beskrivs under rubriken struktur. HR-avdelningens upp-
drag dr att “1 maésterklass leda, styra, samordna, stédja och utveckla Helsingborgs stads
och samarbetspartners HR-arbete” (internt dokument). Genom att med kunden i fokus
vara framtidsorienterad, serviceinriktad, stddjande och utvecklande ska ett vardeskapande
HR vara resultatet.

1.3.3 Struktur

Helsingborgs stad ar en av de storre kommunerna i Sverige med ca 135 000 invanare. Det
finns ca 110 st HR-anstéllda i Helsingborgs stad. Av dessa ar 70 pa Stadsledningsforvalt-
ningens HR-avdelning varav 40 pa HR service-center. Ovriga HR-praktiker finns repre-
senterade i 6vriga forvaltningar och ger stod till stadens chefer. Varje forvaltning har idag
en HR-chef som ar understélld forvaltningschefen och ar en del av forvaltningens led-
ningsgrupp. HR-direktoren ar avdelningschef for HR-avdelningen pa stadsledningsfor-
valtningen. Dartill har HR-direktoren ocksa rollen som processagare vilket innebar ett
mandat och ansvar “att utveckla, leda och samordna processen sa att stadens 6vergripande
mal uppnas” (internt dokument).

Helsingborgs stad arbetar med mal och resultatstyrning genom balanserade styrkort och
har ett uttalat fokus pa standiga forbattringar. Ett av stadens atta mal ar att Helsingborgs
stad ska vara en attraktiv arbetsgivare. Till HRs styrkort finns matetal, malvarde och
aktiviteter som alla syftar till att uppfylla malet.

HR ar idag organiserat likt modellen shared service center med undantag att det finns tre
enheter centralt istallet for tva. | HR service-center sker den framsta personaladministrat-
ionen som 16n och pension. Arbetsgivarenheten ar bemannad med HR-specialister som
agerar stod till HR-chefer och HR-konsulter ute i verksamheten. Projekt och kommuni-
kation dr den del dar team satts samman fran olika befattningar for att arbeta med stads-
évergripande projekt och utvecklingsfragor. Ute i forvaltningarna finns olika manga HR-
praktiker beroende pa forvaltningens storlek. Gemensamt &r att alla har en HR-chef som



finns med i forvaltningens ledningsgrupp. De nio HR-cheferna ar ocksa tillsammans med
HR-direktor och de centrala enhetscheferna en ledningsgrupp som i skrivande stund be-
namns som HR-procességarens ledningsgrupp (vidare benamnt som HPLG). | oktober
2015 beskrevs syftet med HPLG som foljer (internt dokument):

e Attgenom individuella och gemensamma initiativ omvérldsorientera inom verksamhetsangelédgna
och HR-angelagna fragestéllningar, i syfte att utveckla, leda och samordna HR, s att stadens
évergripande mal nas.

e Att genom dialog och stéllningstaganden férbereda och félja upp HR-arbetet som genomforts och
genomfors i syfte att realisera stadens verksamhetsstddjande HR-processer.

e Att belysa, beskriva samt arbeta med stéllningstagande, styrdokument, koncept och att stadsge-
mensamma beslut omsétts i handling

| det stadsgemensamma personalarbetet finns tre styrdokument vilka ar medarbetar- och
ledarpolicy, arbetsgivarpolicy och plan for attraktiv arbetsgivare. Plan for attraktiv ar-
betsgivare bygger pa de tva forstnamnda och forvaltningscheferna ansvarar for att agera
utifran denna samt ge uppfoljning till aktuell ndmnd. Policyn innefattar hur medarbetare
ska ges forutsattningar att gora skillnad och fem omraden ska ge forutsattningar for att
lyckas med en framtidsorienterad arbetsgivarpolitik. Omradena &r; kompetensutveckling
och standig utveckling, ansvar och samspel, uppméarksamma och premiera, lika och olika
samt delaktighet och hélsa. Ledar- och medarbetarpolicyn presenterar vi under kultur.

1.3.4 Kultur

For att starka kulturen anordnas chefsdagar, medarbetardagar och tréningsprogram med
fokus pa ledarskap, medarbetarskap och ledningsgrupper. Som en viktig del i kulturen
lyfts medarbetar- och ledarpolicyn fram som presenterades och kommunicerades pa
manga satt 2013. Medarbetarskap handlar om hur medarbetare agerar i sitt arbete och
ledarskapet riktas till chefen som uppmanas att axla rollen som ledare néra medarbetaren
och som arbetsgivarforetradare med personal, ekonomi och verksamhetsansvar. Ledor-
den i policyn &r: jag vill lyckas, jag skapar varde, jag samspelar och jag leder mig sjélv.
Malet ar att kommunens satt att arbeta ska gora Helsingborgs stad till en forebild inom
kommunal verksamhet och till en av landets mest attraktiva arbetsplatser (internt doku-
ment).

Helsingborgs stad utnamndes 2013 for andra gangen till arets employer branding kom-
mun av foretaget Universum. Employer branding handlar om hur en organisation bygger
sitt varumérke gentemot potentiella, nuvarande och tidigare medarbetare. En del av mo-
tiveringen var “tydligt formulerade virderingar och en gemensam vision gor att samtliga
medarbetare, oavsett bakgrund, kompetens och erfarenhet, inser att de bidrar till en storre
helhet” (My new desk 2014). Samma ar vann dven HR-direkttrer Jorgen Fransson priset
som arets personaldirektdr i offentlig sektor med motiveringen “gediget intresse for de
verksamhetsrelaterat viktiga HR-frdgorna. Oppen och lyssnande instéllning. Alltid villig
att dela med sig av erfarenhet och kunskap” (My new desk 2013).

1.4 Disposition

Var uppsats bygger pa att se del for del och genom den abduktiva och hermeneutiska
utgangspunkten har det varit mojligt att Idgga det pussel vi 6nskat. Detta genomsyrar dven
rapportens konstruktiva disposition (Backman 2008) som byggts upp utifran den logik
som funnits nar vi gatt in och ut i empiri och teori. Vi har valt att borja med metoddelen
dar vi redovisar var vetenskapliga utgangspunkt for denna studie. Vi har valt att fortlo-
pande integrera var metoddiskussion i kapitlet da det belyser vart arbetssitt att ga mellan
var forstaelse och data. En évergripande metoddiskussion finns aven i slutdiskussionen.



Med hjélp av vart abduktiva och hermeneutiska tillvagagangssatt kommer sedan resultat
och empirisk tolkning tillsammans i kapitel tre. Kapitel fyra ar var teoretiska tolkning
som véxt fram under insamlandet och analyserandet av vart material. Avslutningsvis fol-
jer var slutdiskussion med vart bidrag till forskningen och forslag pa vidare forskning.



2 Metod

Vi kommer i detta avsnitt att beskriva de metodologiska utgangspunkter som anvants till
studien i relation till vart syfte att beskriva HR-chefers forstaelse och tolkning av att vara
HR-direktorens “forldingda arm”, samt analysera utvecklingsmojligheter for denna funkt-
ion. Eftersom vi anvénder ett subjektivt tolkande arbetssatt borjar vi har med att beskriva
var bakgrund och forforstaelse som vi anser vara viktig att kunna diskutera. Vidare redo-
gor vi for datainsamling och databearbetning. Dérefter tar vi upp forskningsetiken vi for-
hallit oss till under arbetets gang.

2.1 Var bakgrund och forforstaelse

Det finns ett par saker som varit nddvandigt for oss forfattare att forhalla oss till under
arbetets gang med denna studie. Vilka ar da de subjektiva faktorer som kan ha paverkat
denna uppsats? Forteckningen kan goras lang men vi har till att borja med gétt manga ar
i svensk skola och har arbetslivserfarenhet. Vidare har vi bada valt att studera vidare med
en pedagogisk huvudinriktning pa universitet. Vi har dock inte last exakt samma litteratur
genom var utbildningstid da en av oss laser hela PA- programmet medan den andre av
oss laser fristdende kurser. Larande har dock varit ett centralt &mne under vara studier och
vi anser likval att vi kompletterar varandra genom att vi dels last liknande kurser men
ocksa olika kurser for att fylla varandras luckor. Vi har upplevt och erfarit HR-fragor som
medarbetare i organisationer och anser oss ha en forforstaelse for dessa fragor ur ett med-
arbetarperspektiv. Utifran var genomgang av tidigare forskning och i var kontakt med
HR-direktor i informantintervju formades dven nagra antaganden som kan ha paverkat
var tolkning och forstaelse. Exempelvis antog vi att HR-cheferna har en 6nskan att fa
arbeta mer strategiskt och vilja paverka hur staden arbetar med HR-fragorna. Slutligen
antog vi att HR-cheferna har manga roller och ansvar som ibland kan motarbeta varandra.

2.2 Metodologiska utgangspunkter

Under denna rubrik kommer vi redogora for det grundlaggande begrepp socialkonstrukt-
ionism och vidare foljer den allmanna designen for var tolkande utgangspunkt fér denna
uppsats.

2.2.1 Socialkonstruktionism

Socialkonstruktionismen sager att manniskors forstaelse och beskrivning av verkligheten
ar olika (Rovik 2008). Det konstruktivistiska paradigmet forsoker forsta varlden genom
att se pa aktorerna vilket vi ocksa gor i denna studie. Har bli forstaelse och tolkning
centralt vilket dven leder oss in i den hermeneutiska metoden som beskrivs nedan.

Socialkonstruktionistisk forskning star mitt i dubbelheten att vi som forskare paverkar
forskningen genom vara synvinklar och tolkningar av det insamlade materialet samtidigt
som de som studeras agerar efter den tolkning de gjort pa verkligheten (Cohen, Manion
& Morrison 2011). Denna studie tar avstamp i att vi som forskare &r medskapare av stu-
diens resultat genom var dialog med informanter och genom var tolkning av det material
som samlas in. Vi ser dven att rollerna som samtalats om &r en konstruktion av HR-che-
ferna i de relationer de star i.

Genom att tanka pa det vi & med om, anpassar eller skapar vi vara tankekartor eller kog-
nitiva monster sa att vi antingen tillfor var befintliga kunskap nagot nytt eller forandrar
densamma. Sélj6 (2015) menar att genom kommunikation och erfarenheter kan ett socialt
eller kollektivt minne byggas upp med hjélp av det symboliska spraket som hjalper oss



att beskriva, formulera och dela erfarenheter med varandra. Information ar séledes en
forutsattning for nya generationers larande som med sin riklighet och omkrets &r 6verval-
digande for vad en enskild individ kan lara och minnas.

Granberg (2009) menar vidare att kommunikationsprocessen utgor en grund for indivi-
dens konstruktion av kunskap. Med hjélp av spraket kommunicerar individen med andra
och kommer didrmed att tillsammans skapa en konstruktion “ett byggblock”. En kon-
struktion kan vara skapad bade med en avsiktlighet och med en omedvetenhet. Troligen
paverkar bada. De flesta vetenskapliga konstruktioners “byggblock” utsétts ofta for ifra-
gaséttande, detta utgor huruvida en konstruktion ar skapad (Alvesson & Skdldberg 2008).
Darmed tror vi att individer tillsammans medvetet eller omedvetet kan paverka befintliga
konstruktioner och skapa nya. Manniskan skapar alltsa konstruktioner “byggblock” (soci-
alkonstruktionism) utifran lardomar och dessa lardomar paverkar utgangslaget for fortsatt
larande. Vad vi menar ar exempelvis att en HR-organisation kan paverkas av medarbeta-
res varderingar och samtidigt kan befintliga varderingar inom HR-organisationen paverka
medarbetaren. Genom att vi studerar HR-chefernas forstaelse av sin funktion som “den
forlangda armen” ar det mycket troligt att det i sig blir en utgdngspunkt for ett ldrande.

2.2.2 Kvalitativ forskning

Kvalitativ och kvantitativ forskning ar flitigt anvanda begrepp. Kvantitativ forskning har
en tendens att registrera siffror som den centrala analysenheten. Kvalitativ forskning byg-
ger pa att omvandla det som observerats, rapporterats eller registrerats till data i form av
skrivna ord. Det kvalitativa perspektivet soker likheter eller atskillnader mellan individer
i olika avseenden (Backman 1998). Det kvalitativa synsattet riktar alltsa intresset mot
individen och fragor stalls om hur individen tolkar och formar sin verklighet.

For att kunna uppfylla vart syfte att ga pa djupet med HR-chefernas forstaelse om att vara
HR-direktérens forlangda arm” viljer vi att gora en kvalitativ studie d& styrkan &r att
uppna en forstaelse och en djupare kunskap om det som undersoks. Malséttningen for
kvalitativ forskning &r att finna betydelser och mening hos fenomen snarare &n méngd
eller egenskaper. Det ar saledes vanligt att framhava den tolkande och forstaelseoriente-
rade viljan hos den har typen av forskning (Nylén 2005). Lampliga verktyg utifran vart
syfte och det kvalitativa perspektivet utgor for var datainsamling fokusgrupper och doku-
mentanalys (Backman 2008). | kvalitativa studier &r det vanligt att man studerar ett feno-
men och genom detta &r inte en studie generaliserbar (Backman 2008). Vart syfte med
studien &r att belysa ett specifikt fenomen och &r alltsa inte generaliserbar utan specifik
for Helsingborgs HR-chefer. Var forhoppning ér dock att en dkad forstaelse pd HR-che-
fens komplexa funktion dar manga intressen styr, ocksa kan generera vérde till andra or-
ganisationer som organiserar HR likt en delad serviceorganisation.

2.2.3 Hermeneutisk metod

Inom socialkonstruktionismens paraply finns den hermeneutiska metoden som har fokus
pa tolkning, forstelse och formedlande av denna kunskap (Odman 2001). Rotterna finns
i texttolkningen och metoden har gatt fran att anvandas vid skrivna texter som Bibeln till
att ocksa anvandas for att tolka det talade ordet som omvandlats till text (Alvesson &
Skoldberg 2008). Ett huvudtema for hermeneutisk forskning har énda fran borjan varit att

”delen kan endast forstas ur helheten och helheten endast ur delarna” (Alvesson & Skold-
berg 2008, s. 193).

Den hermeneutiska tolkningsprocessen beskrivs som en spiral dar man gar mellan hel-
heten och delarna. Syftet ar att uppmarksamma det som &r realiteten for att forsta nuet



och aven att soka efter det mojliga for att frigora utveckling (Odman 2001). Detta stam-
mer val med denna studies syfte att soka efter HR-chefernas forstaelse och tolkning for
sin roll som HR-partner samt att analysera utvecklingsmaéjligheter. For att na detta syfte
anvander vi oss av bade enkel, dubbel och trippelhermeneutik (Alvesson & Skéldberg
2008). Den enkla handlar om individernas, HR-chefernas tolkning. Den dubbla &r var
tolkning av deras tolkning som forsoker forsta och utveckla den verklighet som beskrivs
i empiri. Trippelhermeneutik ar det som beskrivs som kritisk teori dér forskaren tillater
sig en kritisk tolkning av de strukturer och processer som tas for givet (Alvesson & Skoéld-
berg 2008).

Att se situationen ur deltagarnas 6gon ar av vikt for att 6ka forstaelsen vid hermeneutisk
forskning (Cohen, Manion & Morrison 2011). En hermeneutisk teori beskriver alltsa inte
hur véarlden ar utan hur méanniskor forestaller sig valden (Hartman 2004). For att 6ka var
forstaelse och ga in i en tolkningsprocess behdvde vi ocksa bli mer medvetna om var
forforstaelse (Alvesson & Skdéldberg 2008) och se studiens process som en enda lang
tolkningsprocess. Genom att skriva denna uppsats leddes vi naturligt in i diskussioner och
reflektioner som 6kade var medvetenhet om forforstaelse for HR-chefens roll. Man kan
med andra ord sdga att efterhand som vart insamlade material bearbetades utvecklades
successivt var forforstaelse for vidare tolkning av var studie.

Den hermeneutiska metoden har fokus pa att bearbeta text (Bryman 2011). Gemensamt
for all insamlad data &r att den &r relativt lite styrt av oss forskare. Detta &r ett kriterium
for texter som kan lampa sig for en hermeneutisk tolkning (Fejes & Thornberg 2009).
Hur vi gatt tillvaga for att analysera och tolka texten har vi redogjort under rubriken be-
arbetning av data.

2.2.4 Abduktiv ansats

Att vélja ansats innebar att ta stallning till vilket forhallningssatt vi anser att empiri och
teori har till varandra. En induktiv ansats grundar sig i att empirin star i hogre stallning
an teorin vilket leder till att forskaren foljer upptackandets vag. Véljs en deduktiv ansats
betyder det att teorin star i hdgre stallning &n empirin och forskaren utgar fran teorier som
testas pa verkligheten (Alvesson & Skoldberg 2008). Den abduktiva ansatsen kan liknas
vid ett detektivarbete dar resonerande fors och slutsatser dras genom en standig interakt-
ion mellan deduktion och induktion, dar allménna riktlinjer och enskilda fall prévas mot
varandra (Fejes & Thornberg 2009). Alvesson och Skdldberg (2008) menar att en abduk-
tiv ansats ofta tar sin bérjan i empirin. Vi har valt en abduktiv ansats da vi anser att empiri
och teori ar av lika varde for var tolkningsprocess och det ger oss en majlighet att vaxla
mellan dessa tva for att en helhetsbild ska ta form. For oss har det inneburit att vi borjade
i empirin men tillat att var forforstaelse fick paverka var analys. Under analysprocessen
kopplade vi pa teoretiska perspektiv som fick fungera som hjalp for en 6kad forstaelse.
Pa detta satt omtolkades empiri och teori succesivt efterhand som nya infallsvinklar upp-
marksammades.

2.3 Tillvagagangssatt

Under denna rubrik beskrivs hur vi gatt tillvdga i vart insamlande av data. Vi tar vidare
upp vilka forberedelser vi behovt gora for att forsta den komplexa miljo HR-cheferna
agerar i. Vi redogor aven for vilka insamlingsmetoder vi anvant oss av och avrundar med
att slutligen beskriva hur vi bearbetat insamlad data.
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2.3.1 Urval

Som vi tidigare namnt i inledningen har Helsingborgs stad 2013 fatt utmarkelser som
arets employer branding och HR-direktor for arets personaldirektor. Mot denna bakgrund
av vad vi visste om Helsingborgs stad blev staden desto mer intressant att studera och var
forhoppning ar att var studie kan bidra till Helsingborgs stads fortsatta HR-resa.

For att kunna se pa HR-chefers forvantade roll och ansvar hade vi en informantinterviju
med HR-direktoren i Helsingborgs stad. Informantintervjun bestod i en lagstrukturerad
intervju med odvergripande fragor for att vi skulle 6ka var forforstaelse for HR-chefernas
olika roller (se bilaga 1). Vi fick under samtalet tillgang till en hel del stadsgemensamma
dokument som berérde HR-processagarnas ledningsgruppsarbete. Exempel pa detta var:
HR-chefers kravprofil, personalstrategi och en forandringsutredning av HR-styrning.
Fransett det interna material vi samlade in har vi aven tagit del av Helsingborgs stads
hemsida, vilket i var mening inneh6ll en del intressant text for dokumentgranskningen.

Eftersom studiens syfte har HR-chefernas perspektiv var det naturligt att vi 6nskade in-
tervjua alla nio HR-chefer. De arbetar ute pa sina specifika forvaltningar samtidigt som
de alla ingar i HR-processagarnas ledningsgrupp. Att fa tillgang till ett mote med HR-
processagarnas ledningsgrupp sag vi som relevant da det ar har som funktionen av att
vara “den forlingda armen” dr som mest tydlig. Vi fick mojlighet att vid ett mdte under
tva timmars tid halla ett samtal med samtliga och vi planerade for att genomfora tva fo-
kusgrupper med fyra respektive fem i grupperna. Omstandigheter gjorde dock att tva HR-
chefer fick forhinder och darmed genomfordes en fokusgrupp med de sju som var till-

gangliga.

Vi ansag att vi fick tillrackligt stoff for var studie i datainsamlingen med fokusgruppen
och av den anledningen valde vi darfor att inte ga vidare med nagra enskilda intervjuer
av HR-cheferna. En annan anledning till detta var &ven att det l4tt hade kunnat skapas en

obalans i vart insamlade material da vi vill ge en bild av deras forstaelse av vart studerade
fenomen.

2.3.2 Forberedelser

Infor informantintervjun mejlade vi HR-direktéren med information (se bilaga a). Vi 6ns-
kade forsta den komplexa miljo HR-cheferna agerar inom och sag vérdet av att halla en
informantintervju med HR-direktdren for att 6ka var forforstaelse infor fokusgruppen och
HR-chefens funktion som ”den forlaingda armen”. Vi beskrev att syftet med informantin-
tervjun var att fa en battre forstaelse for forandringsprocessen for HR-chefens funktion
som den forldingda armen” till den centrala styrningen. Att informantintervjun endast
holls utifran ett ledningsperspektiv och av “bestillaren” av studien kan diremot anses
vara problematisk. Den bild vi fatt av HR-direktdren om hur HR-chefernas situation ser
ut kan ha paverkat oss, vi ar dock medvetna om att detta & HR-direktorens bild av HR-
chefens roll. Vi anser daremot att informantintervjun bidrog till att ge oss en bild av HR-
chefernas omgivande forvantningar pa dem.

2.3.3 Fokusgrupp

I denna studie anvands fokusgrupp som en delmetod i insamlandet av textdata. Morton
(1997) beskriver denna anvandning som en del i en multimetodsstudie dar malet &r att
varje metod ska tillfora nagot unikt till forskarens mojlighet att forsta fenomenet. For
denna studie var det HR-chefernas interaktion med varandra som vi ansag som det unika
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bidraget fokusgruppen gav. Valet av fokusgrupp ligger ocksa i att det passar vél till pro-
blemstallningar som handlar om att klargéra perspektiv eftersom det genererar mycket
kvalitativ data till undersbkande analyser (Stewart, Shamdasani & Rook 2007).

Fokusgrupp ar en gruppintervju med ett tydligt fokus istallet for flera fragestéallningar
(Bryman 2011). Deltagarna har alla en kdnnedom och erfarenhet av fenomenet och de
uppmuntras att diskutera detta specifika fenomen i gruppen. Denna interaktion hjalper
forskaren att fa en bred forstaelse for hur ett fenomen uppfattas (Denscombe 2014). Detta
beskrivs tydligt genom nedanstaende citat:

When the participants are mutually interested in the discussion, their conversation often takes

the form of sharing and comparing thoughts about the topic. That is, they share their experiences

and thoughts, while also comparing their own contributions to what others have said. This pro-

cess of sharing and comparing is especially useful for hearing and understanding a range of

responses on a research topic. The best focus groups thus not only provide data on what the

participants think but also explicit insights into why they think the way they do. (Morgan 2006,
s. 122)

Forskaren agerar moderator for fokusgruppen. Som moderator ar uppgiften att starta en
diskussion och sedan vara forsiktig med att styra samtalet mer an att halla diskussionen
pa ratt spar. Moderatorn énskar namligen fa fram alla deltagarnas synsatt och uppfatt-
ningar. En erfaren moderator anses vara avgorande for vilken kvalité som den insamlade
datan far (Bryman 2011; Stewart, Shamdasani & Rook 2007). Med mindre struktur och
styrning kan forskaren béttre fanga det som &r viktigast for gruppen (Stewart, Shamdasani
& Rook 2007).

Det finns dven svarigheter med att anvanda fokusgrupp som datainsamlingsmetod. Bland
annat kan det bli svaranalyserat eftersom det som sades i borjan kan ha fatt en annan
innebord i slutet. Aven gruppdynamiken kan géra att det &r ndgra som pratar och andra
inte (Cohen, Manion & Morrison 2011). Stewart, Shamdasani & Rook (2007) lyfter dar-
for fram att det ar viktigt att moderatorn ar erfaren och har kunskaper om gruppbeteende
och om individers olika egenskaper for att battre kunna lasa av och forsta vad som sags
och vad som inte sags. Aven omgivningens faktorer paverkar en fokusgrupp och det ar
viktigt att vara medveten om hur platsen bast kan forberedas.

2.3.3.1 Genomférande fokusgrupp

Kontakten med HR-cheferna infor fokusgruppen skedde genom HR-direktéren och fo-
kusgruppen holls som en del i deras ordinarie motestraff. Inledningsvis presenterade vi
oss och var studie och forsakrade oss om att alla var frivilliga att deltaga i studien enligt
vetenskapsradets etiska riktlinjer (vetenskapsradet 2002) samt att informanterna skulle
komma att avidentifieras i studien och transkriberingen forstoras efter det att studien blivit
fardigskriven. Vi beskrev vidare att fokusgruppen var att fanga deras forstaelse av att
fungera som “den forlingda armen”. P4 en whiteboardtavla skrev vi upp rubriken “den
forlingda armen” tillsammans med underrubrikerna “roller & ansvar” och “ledning &
styrning” som samtalet utgick ifran (se bilaga b).

Var utgangspunkt var att ha tva fokusgrupper med syftet att kunna jamféra gruppernas
kommunikation och dynamik men pa grund av tva HR-chefers bortfall holl vi en fokus-
grupp, da antalet i varje grupp hade blivit for lite for en bra dynamik i tva grupper. For-
andringen paverkade troligtvis vilken data vi fick men fordelarna vi sag var att vi fick
langre tid med gruppen och att dynamiken i kommunikationen 6kade med fler deltagare
jamfort med om vi varit farre i fokusgrupperna. Vi valde att inte ga vidare med de tva
HR-chefer som uteblev da en fokusgrupp med tva deltagare inte gett nagon dynamik och
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semi strukturerade intervjuer hade blivit en annan form av material. For oss var det viktigt
att utga fran HR-chefernas tolkning och forstaelse av att vara den "forlangda armen" till
HR-direktor i Helsingborgs stad, alltsa soktes ingen generell bild. Alla HR-chefer som
var med anléande samtidigt och fick satta sig efterhand som de tagit kaffe vilket gjorde att
de sjalva kunde paverka var de satt i rummet. Vi satt i en lugn miljo. Rummet var avskilt
och ingen vistades i korridoren utanfor. Gruppen satt runt ett avlangt bord dar alla kunde
se alla och dven tavlan med begreppen som ett stod for samtalet.

Fokusgruppen varade i 75 minuter och spelades in i sin helhet med godkannande av in-
formanterna. En av oss agerade moderator. Den andre av 0ss agerade observator for in-
teraktionen och flikade in om det behovdes. En styrka i var roll som moderator &r att bada
har erfarenhet av att leda gruppdiskussioner samt att vi har med oss kunskap kring grupp-
beteende. Daremot har ingen av oss agerat moderator i forskningssammanhang tidigare
och det kan ha inneburit en svaghet for studien da vi diskuterat om vi forsokte “styra
samtalet” istdllet for att halla diskussionen pa “rétt spar”. Styrningen upplevdes av infor-
manterna som lag vilket vi menar okar kvalitén da majligheten har blir storre att fanga
det som &r vasentligt for dem.

Gruppen holl sig overlag till amnet och var 6ppna for allas asikter vilket gjorde att det
endast var vid ett fatal tillfallen som moderatorn behovde flika in. Direkt efter fokus-
gruppstillfallet sammanstalldes anteckningar separat av bada forskarna for att inom de
narmsta dagarna kunna diskutera och reflektera dver materialet. Materialet transkribera-
des uppdelat emellan oss forskare i nara anslutning till fokusgruppstilféllet. Vi atervande
aven till vara informanter med kompletterande fragor 6ver mail for att fa fortydligande
kring HR-chefsrollen (se bilaga ¢ och d).

2.3.4 Bearbetning av data

Att gd in i en tolkningsprocess liknas av Odman (2001) vid att lagga ett pussel. Den enda
mojliga starten ar att borja planldst och fokus ar att forsoka se delarnas innebord i en
helhet. Som forskare har man olika utgangspunkt och forforstaelse och utifran det kan
man vélja olika satt att forsta och tolka data. Vi har sedan tidigare namnt var forforstaelse
och tidigare forskning som vi menar kan ha en inverkan pa var studie. Feje och Thornberg
(2009) menar att denna information mojliggor for lasaren att vara uppmarksam pa hur det
skulle kunna spela med i tolkningsprocessen av data.

Den hermeneutiska spiralen dér forskarens process pendlar mellan delar och helhet har
utgangspunkten att leda till 6kad forstaelse for forskaren (Odman 2001). Fér oss utgor
delarna de pusselbitar av informantmaten, mejlkontakt, fokusgrupp men dven vara dis-
kussioner som vi forskare fort med varandra for att forsta den komplexa miljé vi studerar.
En annan valdigt betydande del &r att vi ser HR-chefernas forstaelse som en del och allt
detta tillsammans med utvald teori och dokument skapade vi var helhet. Da vi valt att
utga fran en hermeneutisk metod anser vi att vi har fatt det material vi behover genom
fokusgruppen da vi ska tolka och forsta HR-chefernas funktion HR-direktorens “for-
ldngda arm” och det finns inte en exakt méngd data som kan méta en tolkning. Genom
vara tolkningar av delarna okade vi var forstaelse att forsta helhetens komplexa miljo.
Den loggbok som forts under studiens gang har vi dven kunnat anvinda som “ett boll-
plank™ nér vi lagt vért pussel fOr att se att vér forstdelse leder oss till att delarna passar
ihop till en helhet.

Vidare innebar detta att vi i var bearbetning av insamlad data latit delarna forst fa tala for
sig sjalv genom noga inlasning pa det transkriberade materialet och dokument. Genom
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att ha lyssnat igenom materialet flera ganger har vi lart kdnna vart material (Ahrne &
Svensson 2013). Vi har i resultatkapitlet utgatt fran det transkriberade materialet i sin
helhet och inte valt efter att alla HR-chefer ska bli representerade. Daremot har vi utgatt
fran det centrala som generellt kommunicerades och som vi uppfattade som viktigt for
informanterna. Vidare gjordes vid nagra tillfallen redigeringar i citaten fran transkribe-
ringarna for att det ska vara lattare for lasaren att folja dem (Ahrne & Svensson 2013).

Darefter utgick tolkningsprocessen fran en slags dialog mellan oss forskare och texten
(Odman 2001; Fejes och Thornberg 2009). Vi forsokte vara uppmérksamma pa vilka fra-
gor som stalldes till oss i den insamlade datatexten och samtidigt stallde vi fragor till vart
insamlade datamaterial. Kvale (1997) uttrycker det som att lasaren hér forsoker utveckla
och utvidga bade det som ségs och det som ar dolda innebdrder. Hur detta gatt till kan
foljas i den analyserande teoretiska delen.

Genom att vi fokuserade pa det informanterna var extra engagerade av kunde vi fanga
vad som var extra viktigt. Feje och Thornberg (2009) séger att finns det aterkommande
yttrande som beror informanterna kan det vara en signal att ta fasta pa. Vi har anvént en
tolkande arbetsprocess likt ett detektivarbete for att samla in upprepade monster som pa
ett logiskt satt utgjort en helhetsbild. For att helhetsbilden ska vara trovérdig har det varit
viktigt att delarna styrkt varandra.

For att tydliggora vart material tematiserade vi studiens data efter olika huvudbudskap vi
kunnat se och lagt marke till efter de yttrande som engagerat och berdrt informanterna.
Den spiralliknande processen beskrivs som att den “pa sin vig dels soker nya delar, dels
graver sig djupare ner i forstdelsen” (Fejes och Thornberg 2009 s 71). Tillsammans med
dokument vi fick bade fran HR-direktdren och som vi fann intressanta via Helsingborgs
stads hemsida bdrjade vi att 1agga det pussel denna studie utgor.

Det svara i hermeneutisk tolkning &r att processen ar oviss anda fram till att det bestams
att den ar klar. Samma sak kan dessutom tolkas pa olika satt och det ar inte alltid sjalvklart
att veta vad som ska valjas. Odman (2001) uttrycker dock att det ar viktigt att bilden av
delarna och bilden av helheten passar ihop. Detta &r ett satt att bedoma kvalitén pa tolk-
ningen vilket vi kommer diskutera vidare i metoddiskussionen.

2.3.5 Kallkritik

Under processens gang har vi sokt djupare forstaelse med hjélp av teori. Tidigare forsk-
ning ledde oss till syfte och gav pusselbitar till det kritiska perspektivet. Genomgaende
har det dock varit empiri som fort oss till litteratur kopplat till olika perspektiv och HR-
transformationen. Det litterara material som ligger till grund for uppsatsen ar noggrant
utvalt. | huvudsak har vi har anvant oss av litteratur fran 1990-talet och framat och som
vi anser vara aktuella och relevanta for studiens syfte. Vi har ocksa prioriterat att utga
ifrdn primarkallor. Kallor som vi anvander oss av ar aterkommande i flera bocker vilket
vi upplever som en sakerhet for vart val av kélla. Bolman och Deal (2015) och Nilsson et
al. (2011) &r vi medvetna om dar Gversiktsverk vilka vi anvént eftersom de gav 0ss en
béattre dversiktsbild av att anvanda flera olika perspektiv.

De elektroniska vetenskapliga artiklarna som anvants till uppsatsen har hamtats fran olika
databaser sasom Emerald, Lub Search och google scoolar. Sokningar vi gjort har skett
parallellt genom hela studiens gang och aterkommande sokord har varit: HR, HRD, HR
business partner, strategic, operational, management, critical HRD, identity, public hu-
man resource management (PHRM), proffessionalism, institutional, Ulrich, Alvesson. |
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praktiken var det framst artiklars och bdckers referenser som ledde oss till det mest va-
sentliga. Vi anvande oss endast av de artiklar som blivit sakkunnigt granskade, vilket
innebdr att de blivit granskade av forskare med bred kunskap om @mnet. Detta innebér att
artiklarna har en tillforlitlighet och trovérdighet.

2.4 Kvalitet

For att sakerstalla att vi haller en god kvalitet pa var forskning kommer vi under denna
rubrik fora en diskussion kring var studie och de etiska riktlinjerna vi forhallit oss till
under studiens gang.

2.4.1 Fran validitet och reliabilitet till trovardighet

Bryman (2011) beskriver att validiteten i vetenskapliga sammanhang handlar om hur
forskaren “observerar, identifierar eller méter” det hen sdger sig méta i en undersokning.
Intern validitet betyder att det finns en god 6verensstimmelse mellan forskarens obser-
vationer och de teoretiska idéer som denne utvecklar. Med yttre validitet menas i vilken
utstrackning resultaten kan ge andra slutsatser till andra sociala miljéer och situationer
(Bryman 2011). Lincoln och Guba (1985) papekar att det inte finns ett absolut satt att visa
att forskaren har rétt och foredrar att anvéinda termen “trovirdighet” istéllet (Denscombe
2009).

Reliabilitet ror fragan om huruvida resultatet fran en studie blir detsamma om studien
genomfors pa nytt, eller om de paverkas av slumpmassiga eller tillfalliga forutsattningar
(Bryman 2011). Alltsa att reliabilitet beskrivs som en matning av tillforlitligheten. Bry-
man (2011) betonar & andra sidan att i kvalitativ forskning kan det finnas manga olika
beskrivningar av en social verklighet. Cohen, Manion och Morrison (2011) lyfter aven
fram svarigheten att diskutera reliabilitet i kvalitativ forskning eftersom insamlad kvali-
tativ data kan tolkas pa lika manga satt som det finns forskare.

Validitet och reliabilitet ar tva begrepp vars anvandning ar omdiskuterad i den kvalitativa
forskningen. Att anvanda sig av trovardighet menar Bryman (2011) kan vara ett béttre
begrepp. Nar allt kommer omkring &r det trovardigheten i den beskrivning som forskaren
kommer fram till som avgdr hur pass acceptabel den &r i andra personers égon. Eftersom
var studie medvetet bygger pa var tolkning och forstaelse likval som vara informanters
tolkning och forstaelse utgar vi fran begreppet trovardigheten som bestar av fyra delkri-
terier. Dessa ar tillforlitlighet, dverforbarhet, palitlighet och en méjlighet att styrka och
konfirmera (Bryman 2011). Gemensamt for dessa fyra ar att det som avgor trovardigheten
ar vikten av beskrivningar av resultat och utférande. Detta har varit var utgangspunkt da
vi sammanstéllt uppsatsen for att mojliggora for lasaren att beddma om studiens resultat
ar trovardigt och eventuellt 6verforbart till andra sammanhang. Det blir pa detta satt
granskarnas uppgift att avgora hur resultaten kan styrkas (Bryman 2011). For att 6ka tro-
vardigheten anvénde vi oss av flera datainsamlingsmetoder som dokument, Helsingborgs
hemsida, informantintervju, fokusgrupp och mejlkontakt vilket var en styrka for oss da
den gemensamma bilden forstérktes och vi kunde stélla metodernas resultat mot varandra
for att se om vi var pd “rétt spar”. Vért priméra datainsamlingsverktyg var dock fokus-
gruppen och detta foll sig naturligt da vi ville 6ka var forstaelse av det fenomen som
undersoktes.

Denscombe (2009) beskriver att som en kontroll av tillforlitligheten kraver detta en tydlig
redogdrelse for metoder, analys och beslutsfattande och “tillhandahallandet av en full-
standigt reflexiv redogorelse av procedurer och metoder som med sa mycket detaljer som
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mojligt visar ldsaren de undersokningslinjer som ledde fram till sdrskilda slutsatser”.
Liknande krav pa livfull detaljrikedom beskriver Glaser och Strauss:

“describe the data of the social world studied so vividly that the reader, like the researchers, can
almost litery see and hear its people.” (Glaser & Strauss 1967, s. 228)

Det maste alltsd vara mojligt att granska forskningsprocessen i detalj. Att skapa en till-
forlitlighet i resultaten inbegriper bade att forskaren sakerstallt att forskningen utforts i
enlighet med de regler som finns och att det sker en rapportering av resultaten till de
personer som ar en del av den sociala verklighet som studerats. Dessa ska bekréfta att
forskaren uppfattat verkligheten pa ett riktigt satt, detta kallas dven respondentvalidering
(Bryman 2011). | vart fall gors denna validering forst efter rapporten ar klar eftersom vi
inte ville riskera en begransning av delar som vi ansag var viktiga for att se helheten. En
faktor som mojligen férsvagar tillforlitligheten &r att vi inte hort samtligas réster och att
vi inte hade fler fokusgruppstillfallen men eftersom vi gor en hermeneutisk tolkningsana-
lys utgar vi fran de delar vi far och jobbar med att soka helheten.

Under arbetets gang har vi hela tiden arbetat med metodbdcker for att sakerstélla att var
studie utforts enligt de regler som finns. Vi har dven aterkopplat till HR-cheferna via e-
mail dar vi varit osakra pa deras uttalanden. Vidare har vi, for att 6ka palitligheten av
forskningsprocessen skrivit en loggbok déar man kan félja de val som gjorts i studien. Vi
kommer slutligen ocksa att erbjuda vara informanter att ta del av uppsatsen néar den &r
klar for att sikerstalla att vi uppfattat HR-chefernas verklighet och vardag pa ett riktigt
satt.

2.4.2 Forskningsetik

Inom samhallsvetenskapliga studier &r det framst manniskor och individer som studeras.
Vetenskapsradet (2002) beskriver att det darfor ar av vikt att dessa individer inte utsétts
for nagon form av skada. Vid insamling av data, i analysprocessen och vid publicering av
fynd forvantas det av forskare att de tar hansyn till och respekterar deltagarnas rattigheter
och vardighet och undviker att deltagarna lider ndgon skada genom att medverka i forsk-
ningsprojektet samt att arbeta pa ett satt som ar arligt och som respekterar deltagarnas
integritet (Denscombe 2009).

Det krav vi utgar ifran ar individskyddskravet och ar den sjélvklara utgangspunkten for
forskningsetiska 6vervaganden och bor ligga till grund for hur forskning av detta slag ska
genomforas (Vetenskapsradet 2002). Nar vi genomfort vara fokusgrupper och informant-
intervju har vi forhallit oss till de grundlaggande individskyddskraven.

Det grundldggande individskyddskravet &r angivet i fyra allménna huvudkrav som en
forskare har att forhalla sig till. Dessa ar; Informationskravet — Forskaren ska informera
berdrda personer om studiens syfte och om vilka villkor som galler for deras deltagande
I studien. Informationen skall omfatta alla de inslag i den aktuella undersdkningen som
rimligen kan tankas paverka deras villighet att delta. Vi har varit noga med att informera
om studiens syfte och vi har sakerstallt det bade muntligt och skriftlig information (se
bilaga a-d). Samtyckeskrav — Deltagarna i en undersokning har rétt att vélja att sjalva
bestdamma Gver sin medverkan i studien. HR-cheferna har blivit informerade om att det
ar frivilligt att deltaga bade innan fokusgruppsmatet och vid fokusgruppstréffen (se bilaga
a-d). Konfidentialitet — Personuppgifter pa deltagarna ska inte komma till allman kénne-
dom. Utgangspunkten bor vara vad man kan anta att de berérda och deras efterlevande
kan uppfatta det som obehagligt eller krankande. Vi har genom var tematisering av
materialet haft detta med oss da studien bygger pa informanternas svar och vidare har vi
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vid citat varit forsiktiga med att utelamna information sa att individerna kan sparas. Nytt-
jandekravet — Insamlat material om deltagarna far endast anvandas for forskningsanda-
malet. Vi har varit noga med att hantera vart material och kommer efter att studien &r

fardigstalld att forstora all transkribering och annat insamlat material (Vetenskapsradet
2002).
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3 Resultat och empirisk tolkning

Under denna rubrik presenterar vi var tolkning av HR-chefernas forstaelse av att vara HR-
direktorens “forlangda arm”. Detta resultat kommer ur att vart material fran fokusgrupp
och mailkonversation har analyserats i flera omgangar for att fa ett helhetsintryck. De-
larna ha fatt ta plats for att ett monster skulle framtrada och pusslet som helhet ta form.
Vi har valt att redovisa var insamlade data utifran vara fragestallningar. Vi har aven valt
att hantera vara informanter med hansyn till konfidentialitetskravet (Vetenskapsradet
2002). Detta genom att inte ha ndgon form av kodning av HR-chefernas svar och deras
svar har integrerats naturligt med varandra i texten.

3.1 HR-chefens funktion som “den forlingda armen”
Fokusgruppen ger en samstammig bild av vad deras uppdrag som HR-chef, ar med av-
gransning till rollen att vara “den forldngda armen” till och fran det stadsgemensamma
HR-arbetet. HR-direktdrens bild &r att de foretrader det stadsgemensamma genom kun-
skap om processer, system och beslut, tillsammans med ett kritiskt forhallningssatt for att
medverka till utveckling. Denna bild talar ocksa samma sprak som var tolkning av HR-
chefernas forstaelse av rollen. Den kritiska installningen uttrycktes inte ordagrant men
mycket av samtalet som fordes ser vi som exempel pa ett kritiskt forhallningssétt.

3.1.1 Helhet och del

HR-cheferna verkar i en komplex situation med forvantningar fran manga olika hall. De
ar placerade 1 forvaltningen och arbetar som “bollplank™ for forvaltningschefen med HR-
fragor och har HR-konsulter och administratorer till sin hjalp, for att vara ett stod till
forvaltningens chefer. Samtidigt ar de en del av Helsingborgs stads stadsgemensamma
HR som utgar fran den centrala HR-avdelningen pa stadsledningsforvaltningen. De &r pa
detta satt ute i verkligheten och har fokus pa delen samtidigt som de forvantas ha ett
helhetsperspektiv i HR-arbetet de leder pa forvaltningen. Det finns med andra ord manga
delar HR-chefen jobbar med och ska forhalla sig till. En informant uttrycker; “Det e van-
sinnigt komplext, alla de ytor vi jobbar for och ska forhdlla oss till .

Genom resan som HR i Helsingborgs stad gjort fanns en dnskan att gapet mellan det
lokala HR (forvaltningarna) och det centrala HR (stadsgemensamma) skulle minska. Bil-
den av att HR-cheferna kan ses som HR-direktdrens forlangda arm ut i verksamheten ger
o0ss grund for att se HR-cheferna som viktiga for att gapet ska minska. Bland HR-cheferna
var det daremot inte helt sjalvklart att gapet har minskat. Det uttrycktes att det har blivit
mycket fokus pa strukturers form i diskussionerna mellan det centrala HR och forvalt-
ningens HR vilket 1att leder till revirbevakeri. “Jag bevakar kanske mitt si bevakar ndgon
annan sitt. Sa sitter vi dar och gapet kanske véxer mellan det centrala och férvaltningarna om vi
inte har den hiir dialogen”. V1 tolkar det som att dialogen som syftas till &r den arliga ny-
fikna dialogen som grundar sig i ett gemensamt forhallningssatt som vi kommer tillbaka
till langre fram.

HR-direktéren & HR-chefernas HR-processagare vilket innebér att det &r han som ansva-
rar for det stadsgemensamma HR-arbetet. En del i HR-chefernas komplexa uppdrag &r att
fa de tva olika perspektiven, som ibland krockar, att fungera tillsammans. Vikten av att
inte skilja pa perspektivet hel (stadsgemensamma) och del (forvaltningsspecifika) ut-
trycktes hiar som viktigt och att deras funktion som ”den forlangda armen” handlar mycket
om att vara den bryggan som skapar balansen.
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“Ddirfor dr det svart att ha ett perspektiv for det dr tva olika och den kopplingen som dr ddr
emellan &r egentligen mitt uppdrag att hitta balansen. Det blir endimensionellt att bara se det
fran en helhet for summan av delarna blir helheten”

En beskrivning som vi ser kan syfta till att starka bryggan &r att arbeta verksamhetsnéra
for att kunna foretrada och utveckla det stadsgemensamma vilket vi beskriver i kom-
mande avsnitt.

3.1.2 Foretrada och utveckla det stadsgemensamma HR-arbetet

I deras forstéelse av rollen som ”den forldngda armen” var det genomgéende att foretrada
det stadsgemensamma HR-arbetet och att vara en rést som paverkar utveckling. Da vi
stallde fragan vad det innebar mer konkret, via mail efter fokusgruppen, handlade svaren
bland annat om att sékerstélla och implementera de policys, processer och rutiner som
finns gemensamt for HR. En HR-chef uttrycker det som féljande; “Jag dr béiirare av det
stadsgemensamma HR-arbetet in i forvaltningen och ska se till att vi pa forvaltningen arbetar
med de frdgorna.” En annan HR-chef uttryckte “at#t forscka ha stadens mdl och onskemdl med
mig i mitt arbete lokalt”. Detta satter fokus pa riktningen fran helhet till del, men att ut-
veckla det stadsgemensamma lyftes upp som ett gemensamt ansvar. Genom att HR-che-
ferna arbetar verksamhetsnara kan de agera sprakror mellan forvaltning och centrala HR.
Att arbeta verksamhetsnara kan till exempel handla om att vilja forsta de chefer som de
ska agera som stod for. En HR-chef uttrycker att det kravs en nyfikenhet “speciellt pd den
chefen som inte lyckats att forsta den HR-process vi har bestimt”. Exempel pa nar kommuni-
kationen idag utgar fran forvaltning till det centrala &r nar HR-chefen bidrar med forvalt-
ningens input i fragor om till exempel l6nebildning eller I6nekartlaggning.

Utifran fokusgruppssamtalet och informantintervjun ser vi en krock i hur man ser pa agar-
skapet av processerna. Formellt ar det HR-direktér som &r processédgare men genom att
HR-cheferna beskrivs som HR-direktorens forlangda arm har de ocksa en del i detta agar-
skap. Det vacktes mycket diskussion om HR-chefens fokus idag forvéntades vara att sé-
kerstalla, utveckla eller justera dessa processer. Deras bild av processagarskapet varierade
ocksa och har presenterar vi tva synsatt vi tycker oss se. Forst ar det bilden av att proces-
sen ar en stodfunktion som far sitt varde nar den ger stod till cheferna. Har &r det inte
frdgan om att justera i processen utan fragan fér HR-cheferna ar hur man anpassar pro-
cessen till verkligheten. Den andra bilden som malas upp for oss ar att processen (och i
forlangningen HR) &r ett redskap for att sakerstélla att chefen gor sitt jobb pa basta sétt.
Har blir fokus pa att HR ska kontrollera att processerna foljs. Det uttrycks att det inom
HR “finns inslag kring att man skall félja process mer dn att anpassa den”” 0ch det uttrycks en
frustration i att HR-medarbetares identitet inte borde vara att kontrollera utan ge chefer
forutsattningar att klara av processerna. Kopplat till dgarskapet av processerna hamnar
detta mer pa cheferna genom att det ar de som i praktiken nyttjar processerna. Utifran
bilden att processerna finns till for att kontrollera tolkar vi det som att processen genererar
varde om det leder till att chefer gér som processerna uppmanar dem till.

Denna diskussion var en startpunkt till en diskussion kring strukturen som &r en faktor
som paverkade deras mojlighet att vara “den forldngda armen”. Det lyftes ocksa fram
andra faktorer som kan férenkla eller komplicerar vilket vi skriver om i nasta resultatdel.

3.2 Komplicerande eller forenklande faktorer
Under fokusgruppen stélldes inte nagon konkret fraga kopplat till vad som paverkade
deras mojlighet att vara ”den forldngda armen” som minskade gapet mellan det stadsge-
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mensamma HR-arbetet och det forvaltningsspecifika. Men utifran att HR-cheferna pra-
tade utifran roller, ansvar, ledning och styrning var det tre omraden som stack ut som
tydligast paverkade deras funktion. Dessa ar Helsingborgs stads fokus pa struktur, moj-
ligheten till kommunikation och deras vilja att utga fran cheferna de stodjer. For att tyd-
liggora vad som forenklar och komplicerar for HR-chefernas funktion som “den for-
langda armen” har vi valt att beskriva dem éatskilda.

3.2.1 Forenklar den férlangda armen”

Under fokusgruppen var *’strukturen” ett aterkommande tema. Det sags positivt att HR-
cheferna hade ett tydligt stod av HR-specialisterna pa centrala HR-avdelningen och att
det angavs vara en forutsattning for att kunna formedla stadens gemensamma forhall-
ningssatt med till exempelvis regler. “Gdllande specialisterna fir vi inte cindra ndgot, for de
dr valdigt bra och tillgdngliga, de hjdlper mig och dr viktiga for mig i mitt arbete.” Processerna
ar ocksa ett redskap och det uttrycks att de har bra processer att jobba med. Annu ett
exempel pa att strukturen forenklar deras funktion som “den forlingda armen” att de ir
en del av flera ledningsgrupper dar HPLG &r en grupp. HPLG-gruppen ses som en mo-
tesplats for HR-cheferna och beskrivs av en informant som platsen dar helhet och del kan
f& “dansa med varandra for att fi rorelse framdt”. Har lyfts bland annat centrala HR fragor
som far HR att kopplas till stadens Gvergripande mal.

En viktig faktor for att de ska agera som “den forlingda armen” beskrivs ocksa till att
HR-cheferna tar ansvaret att prata. | gruppen fanns det ett tydligt engagemang och positiv
frustration som pekade pa att de ville just kommunicera. Det fanns dock en osékerhet vad
det gav for resultat vilket vi beskriver mer i var redogorelse av utvecklingsbehov.

Dialogen med HR-direktor och de som finns runt honom pa centrala HR-avdelningen &r
en tydlig faktor som paverkar mojligheten att vara ”den forldngda armen”. De flesta HR-
chefer var eniga om att kommunikation fors men till vem, hur det tas emot och behandlas
upplevde vi att HR-cheferna uppfattade lite olika. Nar det géllde kommunikation med
HR-direktor uttryckte en informant att hen sjalv tog ansvar och forde en regelbunden
kommunikation. En annan ansag att kommunikation med férvaltningschefen var viktigare
an HR-direktdren och en tredje informant uttryckte att om man horde av sig och var tydlig
i begaran fanns en trygg uppbackning hos HR-direktor".

HR-cheferna ar vidare Overens i uppfattningen att kommunikationen ovan dar viktig och
att det redan nu finns. Dels &r den individuella kommunikationen viktig men daven den
kommunikation som fors i HPLG-gruppen vilket innebar HR-chefernas regelbundna di-
alog med varandra, med HR-direktor och med avdelningscheferna i stadsledningsforvalt-
ningen (det centrala HR). Uppfattningen att de ar en rést som lyssnas pa och som inte
minst ar viktig, formedlas till dem genom att de &r med i alla ledningsgrupper.

Trepartssamtalen som bendmndes triadsamtal var ett mte med HR-chef, forvaltningschef
och HR-direktor som diskuterade verksamhetsutmaningar forvaltningen har och vad det
innebar ur ett HR-perspektiv. Detta tolkar vi ocksa som en férenklande faktor till deras
funktion som “den forlingda armen” eftersom det hér blir ett tydligt mote mellan forvalt-
ningsspecifika och stadsgemensamma HR.

Att fora en kommunikation som leder till en dialog 6verlag uttrycks som viktig i HPLG-
gruppen eftersom de verkar i en komplex verklighet som standigt forandras. Var tolkning
ar att det finns manga arenor for detta och att det ar en faktor som forenklar deras funktion
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som “den forlangda armen”. HPLG-gruppen kan dven ses som en styrka dar HR-cheferna
kan ta hjalp av varandra i fragor och funderingar.

3.2.2 Komplicerar ”den forlangda armen”

Den struktur som nu finns kring HR-chefen kan utifran ovanstaende mojliggora att gapet
mellan del och helhetstanket i forvaltningen minskar. Men det uttrycktes ocksa flera fak-
torer som vi tolkar som komplicerande omstiandigheter for funktionen som “den forldngda
armen”. Vi beskrev tidigare den komplexa rollen att HR-cheferna forvantas foretrada det
stadsgemensamma men att de har férvaltningschefen som sin uppdragsgivare. Forvalt-
ningschefen beskrivs som en viktig del som paverkar och styr hur HR i praktiken fungerar
pa forvaltningen. Tva exempel som kan forsvara ar om forvaltningschefen onskar det
arbetssatt HR hade, innan den gjorda forandringen, eller om forvaltningschefen inte ar
intresserad av det stadsgemensamma HR-arbetet. Var tolkning ar att det idag inte finns
nagot sadant hinder vilket trepartssamtalen (som beskrivits ovan) bidragit till. Dock be-
skrivs en avsaknad av rollfortydligande mellan HR-direktor och forvaltningschef, for att
HR-cheferna ska kunna jobba i den komplexa miljé dar bada ovannamnda ar viktiga for
HR-chefens dagliga arbete. Avsaknaden av ett rollfértydligande kan leda till en osakerhet
i vem HR-chefen ska vanda sig till for att fd coaching. En 6nskan om okad rolltydlighet
mellan HR-direktéren och forvaltningschefen ndmndes i fOljande citat: “Var gdr grins-
dragningen av vad som ar var chefs coaching uppdrag gentemot oss och vad ar HR-processaga-
rens coaching gentemot oss”. Att triadsamtalen beskrevs som mycket positiva menar vi
ocksa forstarker den beskrivna komplexiteten. Har far HR-chefen diskutera sina karnfra-
gor tillsammans med bada parter och behover inte fungera som mellanhanden.

Under fokusgruppen lyftes ett samtal kring deras mojlighet att paverka vad som tas upp i
HPLG forumet. Var uppfattning &r att HR-cheferna ar den verksamhetsnéra parten. Det
forvanar oss att deras initiativ till strategiska fragor inte verkar fa tidsutrymme pa deras
traffar i HPLG-gruppen da HR-cheferna ska verka som HR-direktorens “forlangda arm”.

Den del av strukturen som kan ses som ett stod till HR-cheferna beskrev vi i ovanstaende
avsnitt. | fokusgruppen uttrycktes dock framst att Helsingborgs stads tydliga fokus pa
struktur aven forsvarar for HR-cheferna i sin funktion. Tolkningen gér vi utifran att struk-
turen beskrivs som en kultur som férmedlar kontroll mer &n nyfikenhet. Kultur &r ett brett
begrepp. I denna studie tolkar vi HR-chefernas beskrivning av kultur som nagot flexibelt,
likt en process som standigt fornyas medans HR-chefernas bild av struktur ar mer statisk.
Detta i sin tur kan forsvara om det paverkar HR-chefernas relation till cheferna i verk-
samheten. | forlangningen kan detta paverka HR-chefernas majlighet att vara nara verk-
samheten vilket beskrivs som viktigt for att kunna agera som “den forlingda armen™.

Strukturfokuseringen beskrivs som att Helsingborgs stad har en sjalvkansla som bygger
mycket pa att man &r duktig pa struktur. Att de ar strukturstyrda var HR-cheferna dverens
om och nagon uttryckte att;

“For mig blir den hdr strukturfragan lite en kulturfrdga for det e det som e kulturen pd ndt sdtt,

att vi e strukturstyrda. Jag kan kanna att vi tvingas in i det mal och ekonomistyrda som kanske
egentligen inte dr det bdsta for HR men det ingdr i strukturen”.

Diskussionen fordes inte kring vad som &r det bésta for HR men det lyftes att det troligtvis
skulle innebéra svarigheter &ven om HR varit mer styrda utifran varderingar. Det som for
oss pekar pa en frustration &r att det ges manga exempel pa nar HR centralt formedlar att
processer och system ses som nagot som ska sékerstéllas och foljas upp. Samtidigt for-
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medlas det oerhort tydligt att rollen som HR-partner ar att bista stadens chefer med ex-
pertis, kompetens och erfarenhet sa de kan fatta valgrundade beslut. Det uttrycktes ocksa
att upplevelsen r att individer och verksamheter ska placeras in och passa i system mer
an att vara nyfiken pa hur processerna passar in. En viktig fraga att stalla blir: Vad for-
medlar strukturen? Utifran fokusgruppens samtal tolkar vi att strukturen férmedlar nagot
som inte HR-cheferna vill férmedla. Vi tolkar det som att denna diskussion grundas i att
kulturen andas att sékerstélla mer &n att vara nyfiken vilket utdver relationen till chefen
ocksa kan leda till en splittrad instéllning inom HR.

Det som forsvarar ar alltsa inte sjalva processerna eller sjalva strukturen i sig utan hur
man pratar om processerna och hur man agerar efter dem. En frustration fanns hos flera,
vilket till exempel uttrycktes pa foljande sétt: “Samtidigt som HR processen i min viirld byg-
ger pd relationer sd ska jag fora in individer i en matris . Detta leder till att HR styrs mot att
arbeta mer med struktur an med dialog och detta dilemma uttryckte nagra HR-chefer aven
kan kopplas till verksamhetens chefer. Staden 6nskar och efterfragar en viss typ av chef
men strukturen och administrationen efterfragar en annan typ. Har blir det &nnu svarare
for HR-cheferna att agera som “’den forlaingda armen” for vad vager tyngst? Exempel ar
da HR rekryterar ledare, chefer, efter en kravprofil som &r svar att utdva i stadens struk-
turfokus. Var tolkning &r att kravprofilen 6nskar ledaregenskaper mer &n administrativa
egenskaper fast arbetsuppgifterna blir i praktiken mer administrativa. HR-cheferna tyckte
att ett okat fokus pa att lyfta ledarskapet i staden skulle kunna foértydliga deras funktion
som “den forlingda armen”.

HR-cheferna uppmuntras att vara néara verksamheten och férmedla verkligheten till det
centrala HR. For att framgangsrikt lyckas med att formedla behdver HR-cheferna fa till-
gang till verksamheten fullt ut. “Jag har inget existensberittigande om inte chefen vill prata
med mig. Det dir cindd mitt uppdrag”. Det uttrycktes att for verksamhetens chefer ar forvalt-
ningen en central enhet och pa det sattet finns det ett geografiskt avstand till dem. Om
verksamhetens chefer dessutom upplever det som att processer och policys ska styra dem
snarare an hjalpa dem finns risk att dialogen med HR paverkas negativt. En HR-chef
uttryckte “jobbar vi med relationerna? /--/ jag tycker vi pratar bara struktur“. Kopplat till
detta citat beskrivs &ven en bild av att det blir konsekvenser om verksamhetens chefer gor
fel, snarare &n att det finns en 6ppenhet for att misstagen leder till ett larande. Detta be-
skrivs som en grund for att chefen kan bli radd att be HR om hjalp och har kan HR’s
relation till verkligheten ocksa forsvaras och pa det sattet hindra dem fran att pa basta sétt
vara “’den forldngda armen”.

3.2.3 Splittrad installning inom HR

Redan i avsnittet om HR-chefers forstaelse av sin funktion som “den forldngda armen”
beskriver vi att man inom HR kan se processerna pa olika satt. Antingen staller man sig i
leden och ser strukturer som byggs upp som Iésningen for att utveckla staden framat och
som darfor ar valdigt viktiga att félja. Eller sa kan man se pa individerna och ha fokus pa
att processerna ska vara ett stod som i annat fall behdver justeras. Féljande citat tycker vi
summerar den problematik som kan uppsta. ”Om vi anvinder det (syftar till systemen) pd ett
felaktigt satt s& lagger vi over hela verksamheten med en blot filt och dd hammar det folk och
skapar frustration...”

Oavsett vilket synsatt som HR-chefen utgar ifran paverkas de av hur den centrala HR-
avdelningen ser pa detta. Det beskrevs att det fanns manga olika instéllningar till om per-
soner har kontrollbehov eller inte. Det uttrycktes ocksa att det fanns olika instéallningar
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till processerna pa den centrala HR-avdelningen. Detta tolkar vi som en férsvarande om-
standighet till deras funktion att fora det stadsgemensamma vidare till férvaltningen.

Forstaelsen av mojligheten att kunna anpassa processen sa det blir ett stod till cheferna
upplevs olika i gruppen. Det uttrycktes att som HR-chef &r de fullt kompetenta att ta beslut
om nar HR-processerna inte ska foljas samtidigt som det fanns en stor osakerhet i vem
som faktiskt har mandatet att &ndra processerna. Processgruppen? Processansvariga? Na-
gon av de tre ledningsfunktionerna? En informant uttryckte att de néstan har alla varianter
som finns av styrmodeller som paverkar HR-organisationens uppbyggnad. HR-chefernas
bild av vad som forvantas av dem, fran centrala HR-avdelningen, kopplat till att utveckla
eller sakerstélla processerna var ocksa spretig.

Kontentan av fokusgruppssamtalet var for manga att stalla fragan hur, mer an att konsta-
tera att man arbetar. Hir ges tvd exempel pa “hur”-fragor kopplat till process och ledar-
skap: “Hur jobbar vi med processerna och inte att vi siikerstdller dom™ och “hur vi ska leda i en
komplex verklighet?” Vi tolkar HR-chefernas beskrivningar som att arbetet med strukturen
tar deras fokus och energi fran mojligheten att vara nyfikna och forsta cheferna som de
ska stodja. Detta blir en forsvarande faktor eftersom det perspektivet ar viktigt for dem
att formedla 1 sin funktion som ”den forlingda armen”.

3.3 HR-chefernas dnskan om utveckling

Var tolkning av HR-chefernas 6nskan om utveckling av att vara “den forlingda armen”
ar som vi tidigare ndmnt en del av pusselbyggandet. Hur kan man vara en helhet med det
stadsgemensamma gemensamt men anda skilja sig at sa att delarna anpassas till varje
enskild forvaltnings verklighet. Under fokusgruppen namndes flera ganger att det be-
hévde “skruvas i processen”. Vi tolkar uttrycket som ett satt for HR-cheferna att uttrycka
en Onskan att vilja utveckla och anpassa HR-processerna till sin egen forvaltning och
verklighet. Nar HR-cheferna namner “skruva i processen™ ar en informant noga med att
poéngtera att det handlar om att finjustera en anpassning till sin forvaltning. Det &r inte
strukturen i sin helhet som ar fel. En annan beskriver att strukturen inte ar anpassningsbar
och det &r just det som saknas och 6nskas for att hoja kvalitén pa arbetet i férvaltningarna.
“Vi dr énda en och samma stad, vi &r en gemensam arbetsgivare vi maste tillatas att vara olika
for det men vi mdste dndd ha ogonen for att vi dr en gemensam stad”.

Alla HR-chefer ar noga med att betona att man jobbar med helheten i Helsingborgs stad
men att de olika delarna i arbetsuppgifterna ar komplexa. HR-cheferna arbetar for en ge-
mensam arbetsgivare med komplexiteten att bade verka for det stadsgemensamma och
det forvaltningsspecifika. For att kunna stirka och utvecklas med metaforen “den for-
lingda armen” som &r ett uttryck for att vara bryggan mellan tva parter tolkar vi att HPLG-
gruppen, kommunikation, nyfikenhet och ledarstdd ar viktiga begrepp for utveckling.

3.3.1 HPLG-gruppen

Under fokusgruppen uppmérksammade vi HR-chefernas stora engagemang for sitt arbete
att verka som HR-chef med bade en fot i det stadsgemensamma och med den andra foten
i det forvaltningsspecifika; “Vi dr nyfikna pd varandra och vi bollar frdagor och sd, sd det dir
en viktig yta for att kunna vara och utveckla “den forlingda armen’”. Alla menar pa att gruppen
kan stérka den enskilda HR-chefen och det &r ett bra forum for att kunna lyfta viktiga
fragor men aven de fragor som ror samhallet for att prioriteringar ska kunna ske i verk-
samheten. En informant menar att kdnslan av att vara “den forléingda armen” skulle stir-
kas om det fanns en storre forstaelse i centrala organisationen och lyhérdheten for vad
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som d&r viktigast for staden just nu; “Jag menar att det blir den gemensamma prioriteringen
utifrn hur situationen och omgivningen ser ut har och nu “.

For att stirka “den forldingda armen” ytterligare uttrycker gruppen en onskan att finnas
for varandra i stunder dar det behdvs extra hjélp i sin egen verksamhet och att en vaxel-
verkan sker dem emellan. Genom HPLG-gruppen menar de att de ar nyfikna pa varandra
och vill kunna hjalpa varandra och inte hindras av systemen;

“Vi mdste hjdlpa varandra hands on och kavla upp armarna och det hade vi tjidnat pa om vi
hade haft den kulturen att man kan fa den konkreta hjélpen och liksom inte alla dessa proces-
ser."

Ovannamnda citat pekar pa att kulturen att rycka in utan forbehall saknas och att proces-
sen bromsar. | kommande citat menas att avsaknaden av ett mer konkret samarbete be-
hovs for att gruppens kraftansamling ska fa ta plats; “Nu jéiklar gdr vi ut och jobbar och en
vixelkontakt mellan oss hade fdtt forstdrkning, det hade stdrkt min kdnsla av att vara ’den for-
lingda armen’”. HR-chferna &r tydliga i sina énskningar under fokusgruppen att de vill
samarbeta i storre utstrackning och vi forstar det som att det i sin tur leder till att “den
forlangda armen” forstirks och gapet minskar mellan HR-direktor och HR-chef.

3.3.2 Kommunikation och nyfikenhet

Nagra HR-chefer uttryckte att de hade ett ansvar att bidra och lyfta diskussioner men att
de tillsammans behover forstarka bade deras gemenskap och styrkan att lyfta viktiga fra-
gor tillsammans. HR-cheferna séger att de tror att 16sningen ar att kultur ska styra mer &n
struktur. Var tolkning av detta innebar att bade vara nyfiken men ocksa att anvanda mer
dialog med varandra som ett redskap for att métas i samtal och diskussioner. | fokusgrup-
pen sades;

“Vi har en fri rost, vi har méte, man kan sdga vad man tycker hur saker ska vara och jag kan
uppleva att det lyssnas till, sen e det for kort tid att sdga om det leder ndgon vart. Vi har faktiskt
ett ansvar att 6ppna munnen och vaga fora diskussioner och fora motvals nar vi tycker att vi
behover gora det”

Ovanstaende citat symboliserar det egna intresset och engagemanget men ockséa avsak-
naden av dialogen med varandra och mojligheten att anpassa systemen for den enskilda
forvaltningen. For att kommunikation ska bli lyckad kravs det att det sker en dialog. Det
vill s&ga att kommunikation sker mellan mottagare och sandare och att det omvandlas,
aterkopplas pa ett sddant stt att alla parter kanner sig horda och att man lar sig nagot nytt
som individ eller tillsammans i organisationen. HR-cheferna var 6verens om att aterkopp-
ling ar viktigt for att delaktigheten ska upplevas vardefull. Vi uppfattade att HR-cheferna
bidrog nér de exempelvis deltog i workshops och studiebesok. Dock uttrycktes att deras
bidrag inte genererar nagot synligt varde. Det behéver ske en aterkoppling for att delta-
gandet ska k&nnas meningsfullt. En informant uttrycker; “Tror mycket pd dterkoppling for
att vara “den forlingda armen” och att fora en dialog via oss frdn verksamheten till HR-direk-
toren”. FOr att utvecklas kravs det mer an att lyssna in det som ségs, det som ségs behdver
omvandlas till en dialog d&r HR-cheferna inte bara upplever sig hérda utan &ven att det
som sags bearbetas, beaktas och aterkopplas.

Vi upplevde under fokusgruppen att engagemanget ar stort och att alla HR-chefer vill
bidra och medverka till att staden standigt utvecklas men de faller ofta tillbaka pa att
systemen styr och att det inte finns ett flexibelt sétt att arbeta med processerna i strukturen.

Det uttrycktes i fokusgruppen en énskan om mer fokus pa coaching an pa kontroll. For
HR &r det vésentligt att utveckla ledare. Att coacha chefer i sitt ledarskap ses som en
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viktig bit i HR-chefens arbete och det poangterades att vikten av att inte bara stodja néar
cheferna inte klarar av systemen. Detta ser vi som en mojlig del for att arbeta narmre
verksamheten och pa det séttet fungera som “den forlingda armen”. Det administrativa
arbetet lyftes som ytterligare en del och en informant ndmner;

“Det e sa ldtt att chefer i denna administrativa bubbla tappar sina egna kvalitéer och sin egen

tro pa sitt eget ledarskap och dar behover HR kunna ga in och ha tid och tydlighet i sitt uppdrag
att jobba med chefscoachning, sd mindre tid pd det administrativa och mer tid till ledarskap.”

Det sdgs att ju storre organisationer desto mer administration finns. Vi uppfattar det hela
som en balansgang dar helhet och del standigt verkar och for att hitta balansen kravs ett
mod till en nyfikenhet som mojliggor for ny kunskap.

| detta avsnitt har vi redovisat var tolkning av HR-chefernas forstaelse av att vara den
forlingda armen” till HR-direktor med det stadsgemensamma i fokus. Vi har dven fatt
svar pa vilka faktorer som paverkar HR-chefernas funktion. Struktur och kultur &r tva
“motpoler” i detta sammanhang, bdda behdvs men en nyfikenhet kravs for att samspelet
ska fungera lattare mellan dessa tva.
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4 Teoretisk tolkning

Detta avsnitt ar en del av var hermeneutiska spiral och abduktiva process. Med hjélp av
olika teoretiska perspektiv gar vi tillbaka till empirin och séker forklaringar for att oka
forstaelsen av HR-chefernas funktion som HR-direktérens forlangda arm”. Vart empi-
riska material gav mycket information och processen ledde oss till ett fokus dar vi framst
tagit med struktur som mojliggor eller hindrar. Detta ser vi som intressant och kan bidra
till utvecklingsmojligheter for HR-cheferna. Vi kommer att borja med det ledningsration-
ella perspektivet som vi ser att Helsingborgs stad ar starkt paverkat av. Darefter lyfter vi
blicken med hjélp av det institutionella perspektivet for att till sist landa i ett kritiskt per-
spektiv, dar var analys far sitt tydligaste avstamp.

Ett perspektiv & en mental modell, en uppsattning forslag och forutsattningar som hjalper
en att oka forstaelsen for ett visst omrade. Ett perspektiv gor det alltsa lattare att forsta
den situation man star infor och se vilka handlingsmajligheter som ér tillgangliga. Varje
perspektiv erbjuder aven sin egen bild av verkligheten och moraliska skyldigheter. Ge-
nom att forsta dem kan de ge oss en djupare forstaelse for organisationer (Bolman & Deal
2015). Att gora en multipel tolkning, det vill séga att se det empiriska materialet utifran
flera synsatt, ger forutsattningar for flera intressanta aspekter och alternativa tolkningar
vilka ocksa kan uppmuntra lasaren till egna tolkningar (Alvesson 2002b). Genom att 6ka
forstaelsen hoppas vi ny kunskap kan leda till inspiration och nytankande.

4.1 Ledningsrationella perspektivet

Det ledningsrationella perspektivet har sina rétter i tva olika traditioner. Den forsta trad-
itionen harstammar fran tidiga 1900-talet nar industrialismen tog fart och Fredrick W.
Taylor fokuserade pa att na maximal tidsmassig effektivitet. Genom att bryta ner varje
arbetsuppgift i mindre bestandsdelar var syftet att fa ut sa mycket som mojligt av varje
anstélld och av varje sekund som hen arbetade. Taylor insisterade pa en extrem arbets-
delning dar varje anstélld skulle vara hart specialiserad och bunden till en enformig upp-
gift (Bolman & Deal 2015). Den andra traditionen som perspektivet hdmtat sin inspiration
ifran ar scientific-managementrorelsen samt foretagsekonomiamnet i allméanhet och
Beckers humankapitalteori. Har &r det vanligt att férvanta sig att organisationer fungerar
som en forutsagbar maskin som Morgan (1986) har som metafor. Idéer som kommer ur
metaforen &r att beslutade mal ar de béasta och medarbetare utvecklas for att passa in i
strukturen som mojliggor effektivitet och produktivitet. Planera, organisera och framfor-
allt kontrollera blir nyckelord (Ibid.).

Bolman och Deal (2015) bendmner detta perspektiv som det strukturella perspektivet som
ser bortom individen for att studera organisationens design och sociala arkitektur. Dessa
antaganden speglar perspektivets tro pa att arbetsuppgifter inom en organisation delas
upp till en mangfald av specialistkompetenser som sedan kopplas pa genom vertikal och
horisontell integration. Pa detta satt minimeras risken for problem och maximerar utfallet
(Bolman & Deal 2015).

Utifran ett ledningsrationellt perspektiv utgar vi fran féljande fragor som belyser relat-
ionen mellan empiri och teori:

e Pa vilket sétt ar Helsingborgs stad starkt paverkat av det ledningsrationella per-
spektivet?

e Vilka krockar sker pa grund av ett ledningsrationellt fokus?

e Vad blir ett vardeskapande HR arbete utifran det ledningsrationella perspektivet?
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4.1.1 En rationell organisation

Helsingborgs stad ar en offentlig verksamhet som bygger pa att uppratthalla en god ord-
ning genom struktur, policys och handlingsplaner for sina medarbetare. HR-cheferna job-
bar bade utifran att vara HR-direktdrens “forlangda arm™ och dven som funktionen att
jobba forvaltningsspecifikt i deras forvaltning. Som vi namnt tidigare ligger i detta en stor
komplexitet. | HR-arbete utgar man vanligen fran ett humanistiskt perspektiv dar manni-
skan och organisationen kan liknas vid en familj dar manniskan star i centrum. Med det
menas att organisationen framst ar till for manniskan och bor samspela efter manskliga
behov och tillvara ta manskliga resurser (Nilsson et al 2011). Vi uppfattar att det uppstar
en konfliktyta har nar det ledningsrationella och humanistiska synséttet krockar. Detta da
HR-cheferna upplever sitt jobb som mer kontrollerande &n coachande som ett humanist-
iskt perspektiv utgar ifran och forhaller sig till. 1 ett konfliktperspektiv ses en organisation
narmast som en arena dar en standig kamp pagar mellan olika resurser och intressen dar
intressen stélls mot varandra och paverkar vad som sker (Ibid.). Var tolkning &r att det &r
just denna inre konflikt som HR-cheferna har att hantera och dér det ledningsrationella
gar forst nar den allméngiltiga organisationens struktur sager det.

Vi menar att i det ledningsrationella perspektivet skapas det i grunden en slags ritning
over formella forvantningar och utbyten mellan olika interna akttrer. Dessa skapas framst
i organisationer for att uppna uppstallda mal. Strukturen innebér bade begransningar och
mojligheter for organisationen och alternativen ar oandliga. Det &r endast var mentala
modell med dess kapacitet, teknisk komplexitet samt omvarldens krav som begransar vara
mojligheter.

4.1.2 Struktur som mojliggor eller hindrar

Adler och Borys (1996) menar att typen av struktur &r lika viktig som graden av struktur
och det finns bade bra och daliga regler. Formell struktur har positiv paverkan pa arbets-
moralen nar den hjéalper manniskor att fullgora sina arbetsuppgifter. Nar struktur lagger
hinder i vdagen och begraver oss i formaliteter och hjalper vara dverordnade att Gvervaka
oss blir det en negativ paverkan (Ibid.). Vi tolkar att HR-chefernas upplevelse av struk-
turen &r 1 stor utstrackning av godo men att det saknas den dir “fingertoppskénslan” som
gor systemet flexibelt for varje specifik process. Det positiva r att HR-chefer faktiskt har
dokument och policys som de kan luta sig mot i manga fragor. Det negativa &r att proces-
serna inte upplevs tillrackligt flexibla. Sakerligen paverkar Sveriges lagstiftning ocksa
som ger regler att forhalla sig till nar man arbetar med till exempel manniskors arbets-
miljo.

En mangd element konkurrerar om chefers vaksamhet sdsom kapital, marknader, manni-
skor och teknisk kompetens. Men en stor del av chefens tid och intresse maste dgnas at
den sociala arkitekturen som innebdr att forma en infrastruktur som gor det mojligt for
manniskorna att gora sitt basta och dér strukturen utformas for att passa speciella forut-
sattningar (Bolman & Deal 2015). HR-cheferna onskar en “skruvning i processen” som
innebdr att strukturen anpassas till varje forvaltning med de specifika behov de har. HR-
cheferna upplever just att den strukturella fastheten skapar hinder som forsvarar att ge-
nomféra processer for att maéta processer och behov i verksamheten.

Begreppet New Public Management, NPM, har fatt genomslagskraft framst inom den of-
fentliga sektorn och det svara med NPM inom offentlig verksamhet &r att verksamheten
inte i forsta hand bygger pa att vara vinstdrivande, istallet forsoker man se till effektivi-
tetsmatt som forsoker visa pa hur organisationen uppnatt sina mal (Boden, Cox & Nedeva
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2006). NPM reformens fokus ar en tydligare styrning dar offentliga resurser ska utnyttjas
effektivt och rationellt. Effektiviteten speglar relationen mellan input och output. Hur pa-
verkar detta HR-chefernas arbete? Nar HR-cheferna upplever att de far vara med och fatta
viktiga beslut, att deras asikter varderas hogt, stimuleras de till att gora ett battre arbete.
Man riktar dock inom NPM hard kritik mot den klassiska offentliga sektorns installning
till de anstallda genom att alla anstallda givetvis inte far handla pa eget bevag i alla fragor.
Den gamla klyschan “frihet under ansvar” passar bra in har. Aterigen gar man tillbaka till
de grundlaggande strategierna som att exempelvis klart formulera uppdraget och skapa
interna kulturer kring detta uppdrag (Ibid.)

NPM é&r en trend som uppmarksammandes pa 90-talet (Hood 1991, 1995) och innefattar
bland annat att “management” implementerats inom den offentliga sektorn dér val synlig
styrning genom givna uppdrag ges till vissa personer inom den organisatoriska rangord-
ningen. Det innebér ocksa ett inforande av standardisering och vidareutveckling av resul-
tat. Bevakning sker genom att faststalla uppdraget for att se om insatserna gar bra eller
daligt. HR-cheferna uttryckte under fokusgruppen att nar det uppstod fel, valde man som
oftast att se felen och dess konsekvenser istallet for att se det som ett larotillfalle och
reflektera dver varfor det blev som det blev och hur gor vi nésta gang.

Om man som HR-chef har god kunskap och insikt i hur saker och ting fungerar inom
organisationen kommer styrning att vara mer fordelaktig enligt NPM. | de fall man saknar
omvandlingsprocessen inom organisationen passar det bast att mata och kontrollera. Kan
det vara s att de som arbetar med och tar fram policys och styrdokument i kommunen
faktiskt inte vet hur organisationen fungerar i praktiken. For att de ska kunna tillgodose
sig en Overblick skapas dokument som ett sétt att kontrollera. Det kan antas vara en mojlig
konfliktyta om lokala HR far uppdraget att “kontrollera” istéllet for att arbeta med relat-
ionerna som kan bidra med viktig kunskap till framtagandet av stodstrukturerna.

Det ledningsrationella perspektivet bestar av val utténkta roller och relationer och nér en
organisation val specificerat roller stélls cheferna infor en uppsattning kritiska val och
beslut som avser hur dessa roller och positioner ska integreras. Genom att skapa roller
och enheter nar man specialiseringens vinster. Nackdelen ar dock samordning och kon-
trollbehov. Avdelningar har en tendens att rikta sig mot egna prioriterande intressen och
uppgifter och agerar pa egen hand utan ett helhetstank for organisationen (Bolman & Deal
2015). Vi tolkar att HR-cheferna har en tydlig specialiserande roll, det som dock kan bli
svart att utldsa ar att nir de sitter pa “flera stolar” kan det vara svart att utldsa vilket in-
tresse vissa fragor har. HR-cheferna uttryckte att gapet snarare véaxte an minskade till HR-
direktdr och HPLG-gruppen da det kunde upplevas att man mer bevakade sitt eget revir i
diskussioner &n att skapa vinster i gruppen genom att vara specialiserad pa HR-fragor.

4.1.3 Vardeskapande utifran kund® eller struktur?

HR-medarbetare skapar varde nar deras arbete hjalper nagon att na sina mal. Ulrich mal
med HR-transformationen r att “fordndra synen pa HR-funktionens uppgifter och arbets-
satt med fokus pé kund, resultat, strategiskt arbete och virdeskapande” (Ulrich & Brock-
band 2007, s 12). Boglind, Héllstén och Thilander (2013) lyfter fram HR-transformat-
ionskonceptet som en “business transformation” med marknadsrationalistiska syften.

3 Kund syftar i detta ssmmanhang till chefer i verksamheten.
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Detta innebar att man foregar med val av I6sningar och detta tas utifran ett standigt le-
vande kunskapsunderlag byggt pa aterkoppling, analys och resultat. HR-rollen har fatt en
mer strategisk roll i den bemarkelsen att man understélls dvergripande mal och far en
tydligare roll att vara ledningens instrument att implementera och styra processer i enlig-
het med ledningens plan (Ibid.). I enlighet med “best practise” kan HR-cheferna soka
efter de basta exemplen som det ledningsrationella tillater i strukturen for att kunna leve-
rera vad kunden uppfattar som ett véarde. Utifran HR-chefernas reflektioner ser vi en krock
eftersom fokus ar pa vad kunden ser som varde samtidigt som strukturer och uttalad kultur
séatter ramarna for vad som ar mojligt. Om inte det som upplevs som varde av chefer
stammer med den struktur och kultur som finns star HR i en svar och komplex roll.

Det ledningsrationella perspektivet varnar om regler, policy och standardférfaranden som
definierar handlingsfriheten och bidrar till en enhetlighet. Dessa verktyg kan ses som en
del i att minska gapet mellan helhetsperspektiv som finns hos HR pa central niva och
delarna i det lokala HR-arbetet. Reglerna astadkommer ett forhallningssatt till omvarlden
och samma typ av arbete hanteras pa ett enhetligt satt. Nar man definierat en standard
fungerar det som en regel som &r tillampbar i sammanhanget och hanteringen blir sjélv-
klar och néstintill sjdlvgaende. En standard fungerar som en “benchmark”, ett riktmérke
som mater kvalitén pa varor och tjanster. Med regler och policys minimerar man att per-
sonliga och politiska krafter ska st i vagen for organisationens mal (Bolman & Deal
2015).

En annan hornsten i det ledningsrationella perspektivet ar informell kommunikation och
formella méten. Alla organisationer har regelbundet moten och manga moten slar fast
policyns vikt. Informella kontakter och utbyten av vardefull information tolkar vi ar av-
goOrande for att vinna tid i rorliga och turbulenta miljéer. Vid horisontell integrering hand-
lar det om att forsta den komplexitet som existerar och i takt med att organisationer blir
mer komplexa krévs fler samordningsformer som ger ménniskor maéjlighet att kommuni-
cera med varandra (Ibid.).

Bolman & Deal (2015, s 100) skriver att “’det strukturella perspektivet ser bortom indivi-
derna och studerar arbetets sociala arkitektur”. En insikt av den fordndring och variat-
ionsrikedom som ger form at utbudet av rationella mojligheter kan hjélpa oss att konstru-
era strukturer som ger framgang i arbetet med att tillfredsstélla bade organisationers och
anstalldas mal. | ett vardeskapande forandringsarbete kravs det utifran det ledningsration-
ella perspektivet att man skapar tydliga implementeringsplaner och stegmodeller
(Boglind, Hallstén & Thilander 2013).

Det ledningsrationella perspektivet ger svar pa hur organisationens struktur paverkar och
styr HR-cheferna och hur arbetet genomsyras av effektivitetsmal. For att perspektivet ska
vara virdeskapande behovs ett mandat med “frihet under ansvar” som later HR-cheferna
agera i strukturen. | det ndstkommande institutionella perspektivet kommer vi att bygga
vidare var forstaelse utifran hur strukturen skapas med radande omstandigheter och orga-
nisationernas mal tillsammans med trender och idéer i omvarlden.

4.2 Institutionella perspektivet

Det institutionella perspektivet har sina rotter i institutionell teori och har vaxt fram ur
ifrdgasattandet av det rationella perspektivet. Istallet for att organisationer framstélls som
en rationell aktor vars beslut och handlingar alltid sker utifran val utférda och riktiga
analyser, ser detta perspektiv pa handlingar som ett resultat av omgivningens paverkan
pa organisationer. Beslut och handlingar &r istéllet resultat av de idéer som anses vara
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rationella och varderas hogt av omgivningen (Kilhammar 2011). Framstaende forskare
inom detta perspektiv & Meyer och Rowan (1977) och DiMaggio och Powell (1983) som
ser pa vilka varden som finns i omgivningen och kopplar ihop det med varfor organisat-
ioner inom exempelvis samma bransch blir lika varandra. Den skandinaviska nyinstituti-
alismen har fokuserat mer pa vad som sker i organisationer da forandringar sker genom
att se pa oversattning av idéer (Eriksson-Zetterqvist 2009). Institutionell teori har fatt stor
genomslagskraft 1 organisationsteori vilket inte dr forvanande eftersom den ger “majlig-
het att forsta fenomen och situationer dér organisationer agerar till synes rationellt och far
aven inblickar i hur férandring, idéer och moden paverkar och sprids mellan organisat-
ioner” (Eriksson-Zetterqvist 2009, s. 26). Meyer och Héllerer (2014) beskriver att kritik
ges till hur det institutionella perspektivet har anammats for ofta och att det inte alltid
passar med en institutionell 16sning pa problemet. Men genom att ha fokus pa organise-
ringen av institutioner mer an pa de likheter eller olikheter som kan studeras, fyller den
institutionella teorin en viktig plats i vetenskapen. Bade HR som grupp och Helsingborgs
stad som organisation kan ses som en institution. Det bestar av manniskor som skapar sin
verklighet utifran handlingar som stammer in i de normer och regler som succesivt byggts
upp inom Helsingborgs stad (Eriksson-Zetterqvist 2009). Institutioner innebar ocksa en
kontrollmekanism pa det sétt att det kan kontrollera manskliga handlingar till det kollek-
tivt giltiga, det som ar inom ramen for det normativa. Den formella organisationen menar
Rovik (2008, s. 55) “har blivit den moderna tidens kanske viktigaste institution”.

Utifran ett institutionellt perspektiv &r det foljande fragor som blir aktuella for oss:

e Hur kan organiserandet av HR i Helsingborgs stad ses som en institution?
e Vilka institutioner paverkar HR-cheferna i sin roll?
e Vilka trender kan ha lett organiseringen av HR dit den &r idag?

4.2.1 Krafter som paverkar organisering

HR och Helsingborgs stad finns mitt i en omgivning som kan kallas for den institutionella
miljon som paverkar skapandet av institutioner med tre sa kallade krafter (DiMaggio &
Powell 1983). Den tvingande kraften kommer fran nationella regler eller av dominerande
organisationers krav. Helsingborgs stravan att anamma mal och resultatstyrning skulle
kunna vara ett svar pa den tvingande kraften av foretagiseringen som paverkat offentlig
sektor sedan 90-talet (Forssell & Jansson 2000). HR's funktion som kontrollant har tro-
ligtvis ocksa paverkats av arbetsrattslig lagstiftning dar offentlig verksamhet ar extra ut-
satt for granskning. Boglind, Hallstén och Thilanders (2011) forskning visar ocksa att
partnerrollen som finns i den lokala verksamheten har inslag av rutinmassigt kontrollar-
bete.

Den andra kraften ar den normativa som kommer fran professioner och utbildningar och
hér skapas en norm i vad som anses vara det ratta sattet (Eriksson-Zetterqvist 2009). Var
tolkning av HR i Helsingborgs stad ar att de genom transformationen har gatt fran socialt
och administrativt arbete till en strategisk funktion néra ledningen. Rovik (2008) beskri-
ver en mangd trender som syns under 2000-talet dar en trend ar ny rationalism. Det besk-
rivs som att ga fran ledning till styrning och uppfattningen om hur man far anstéllda att
arbeta malinriktat och resultatorienterat ar viktiga fragor. Denna reform kan ha mojlig-
gjort for HR att bli ett styrinstrument och en strategisk partner samtidigt som det kan ha
paverkat att relationen med cheferna inte fatt sasmma utrymme. HR-chefernas 6nskan att
jobba mer med relation dan med struktur kan tolkas som ett uttryck for svarigheten att
arbeta med utveckling av HR. En forklaring utifran det institutionella perspektivet ar att
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den institutionella omgivningen (med rationella grunder) framst lagger vérde i att an-
stallda ska arbeta malinriktat och resultatorienterat i val valda strukturer.

Den tredje kraften som paverkar att organisationer blir mer lika ar den imiterande som
blir tydlig da det vid osékra situationer soks det som vanligtvis fungerar (Eriksson-Zet-
terqvist 2009). Detta kan ske medvetet som ett sétt att visa pa att man i vart fall forsoker
gora nagot men det kan ocksa ske omedvetet. Pa detta satt kan forandringar ses som en
symbolhandling som pekar pa att man ar en modern organisation (Meyer och Rowan
1977). Forandringen som skett tolkar vi inte som en symbolhandling eftersom man fran
start inte vetat vart slutdestinationen skulle vara. Det ar dock intressant att resultatet &r
likt den shared service modell som ses som ett mode (Boglind, Hallstén & Thilander
2013). Vad ska till for att HR-chefernas funktion néra ledning och som “den forlangda
armen” inte ska ses som en symbolhandling? Vér tolkning ar att de sjélva virdesétter den
position de har men samtidigt ifrdgasitter aterkoppling och méjligheten att “’skruva i pro-
cesserna” vilket gor symbolfrigan aktuell. Den isomorfa processen, som det kallas da
krafterna paverkar organisationer till att bli mer lika varandra, kan ske genom att organi-
sationer inte ser och reflekterar 6ver att metoder anses mer gangbara under vissa perioder
(Mullern & Ostergren 1995). Detta blir en forklaring till hur forandringar sker utifran de
krafter som finns runt organisationen.

Forklaringen till varfor regler évertrads eller inférda idéer inte alltid blir som det var tankt
menar Meyer och Rowan (1977) dels kan bero pa att forstaelsen av den sociala verklig-
heten i de olika delarna i strukturen. Ur detta kan det bildas strukturer som inte tvunget
ar de mest effektiva men de tjanar som syfte att fa organisationen att framsta som legitima
och ansvarsfulla (Eriksson-Zetterqvist 2009). Pa detta satt kan rationell struktur ses som
ett satt att anpassa sig till institutionaliserade regler. Vidare blir dessa strukturer institut-
ionaliserade och pa det sattet anses det nddvandigt att fortsatta skapa dessa organisationer.
HR-processer kan vara ett exempel pa detta da det ar strukturer som ar allmant vedertagna
inom HR i Helsingborgs stad och blir utifran HR-chefernas bild latt ett styrmedel. Boglind
Hallgren och Thilander (2011) skriver aven att forandringen av HR fran administration
till strategiskt arbete fatt sadan genomslagskraft och det kan bero pé att man foljt “modet”.

4.2.2 Oversattningsresa

Organisationsforandringar sags fran ett nytt ljus da Barbara och Czarniawska och Bern-
ward Joerges pa 1990-talet myntade Gversattning som begrepp for att beskriva hur idéer
fardas i och mellan organisationer. Det kan ses som en resa dar idéer blir kdnda genom
att de materialiseras och kan leda till handling som i sin tur kan leda till upprepning och
institution. Om en idé, efter att den blivit materialiserad och objektifierad, genom exem-
pelvis en modell, skulle forflyttas till en ny plats, till exempel en ny organisation anses
den inte dar som objektifierad utan behover atergd som idé och gora Gversattningsresan
igen. Detta leder manga ganger till att idén utvecklas pa olika satt da den anpassas till
organisationen (Eriksson-Zetterqvist 2009). Har blir det intressant att se pa den forandring
som skett inom HR i Helsingborgs stad. Forandringen av HR till mer strategisk har varit
lattare pa grund av Helsingborgs tydligt rationella strukturstyrning. Vi tolkar det som att
HR-cheferna inte ar negativa till Helsingborgs resultat och malstyrning. Férandringen har
troligtvis passat in i det som redan fanns. Sjalva forandringsidén kan utifran Gversétt-
ningsbegreppet ocksa mycket troligt ha paverkat de olika forvaltningarna olika eftersom
de star i olika institutionella omgivningar och bestar av individer med olika bakgrund och
erfarenheter. Utifran det ser vi de lokala forvaltningarnas HR-arbete ocksa som en faktor
som paverkar HR-chefernas funktion som “den forlingda armen”. HR-cheferna uttrycker
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att de idag har mer fokus pa helheten samtidigt som delarna inte alltid stammer med hel-
heten. Att det finns skillnader i forvaltningarnas HR-arbete och omgivning &r inget hap-
nadsvackande men det &r utifran Gversattningsbegreppet intressant att stalla fragan hur
idén om ett strategiskt arbetssatt landat i de olika forvaltningarna. Vi vet inte svaret men
utifran var empiri uppfattar vi att det finns olikheter i hur man forhaller sig till processer.

Tolkningarna som det institutionella perspektivet ger, &r inte nddvandigtvis ratt men de
fyller en funktion i att medvetandegdra krafter som finns runt och i organisationer. Det
ger en god grund for HR-praktiker att fa ett kritiskt forhallningssatt vilket vi nu fortsatt-
ningsvis kommer skriva kring.

4.3 Kritiska perspektivet

Habermas tre kunskapsintressen forklarar Alvesson (2005) ar grunden till hur vi ser pa
kunskap. Det tekniska staller sig fragan hur nagot ar, det praktiska (dven benamnt som
det tolkande) 6kar forstaelsen och det emancipatoriska vill genom ett kritiskt forhall-
ningssatt frigdra den kunskap som inte direkt ar synlig eftersom de sjélvklara forestall-
ningarna begransar (Alvesson 2005). | denna studie var var ingang att ha ett tolkande
kunskapsintresse men for att besvara var tredje fragestallning om utveckling blev det kri-
tiska forhallningssattet allt mer vasentligt for oss.

Ett kritiskt reflekterande perspektiv karakteriseras av ett ifragasattande av det lednings-
rationella for att upptacka begrénsningar och “véga tanka ett varv till”. Att féra en dialog
ar av vikt for att kunna inta detta forhallningsétt menar Stenbock-Hult (2004). Dialogen
kan vara ett satt att forsta omvarlden och sig sjalv i relation till den och att vaga moéta
andra och sig sjalv. For att gora detta kravs nagra villkor, att man har en férmaga att vara
oppen i en relation, att vaga méta andra men &ven att vaga blotta sig sjalv. Stenbock-Hult
(2004) menar vidare att detta kraver 6msesidig respekt, omsorg, tillit och kognitiv med-
kansla. Slutligen ar det viktigaste inte ar att ha ratt utan att vara 6ppen for alla sinnen och
lata alla asikter bli horda. Malet med dialogen och reflektionen ar att na en okad forstaelse
bade gallande egna och andras tankesatt.

Konfliktytan som vi beskriver utifran var institutionella tolkning av det ledningsrationella
perspektivet i Helsingborgs stad blir har vart avstamp for att se utvecklingsmojligheter.
Att lagga ett kritiskt perspektiv pa organisationers rationella organiserande ar grunden for
CMS (Critical Management Studies). CMS véxte fram under 90- talet som en hermeneu-
tisk kritik av traditionell managementforskning som ser bakom nuvarande dominerande
teorier och praktiker i organisationer. Det kan ses som en studieform dar det kritiska for-
hallningssattet sétts i relation till management. Detta ska inte blandas ihop med kritisk
teori som mer kan ses som en filosofi, utan CMS 6nskar utveckla management och inte
bara kritisera det (Klikauer 2015). Karnan i kritiska studier av management &r att se pa
amnen som ledarskap och kultur som nagot som socialt konstrueras snarare an att se det
som nagot objektivt som en ledning kan forandra dit man 6nskar (Alvesson & Willmott
2003).

De fragor som vidare visar pa relationen mellan empiri och teori i detta kapitel ar foljande:

o Vilka forestéllningar som tas for givet reflekterar HR-cheferna éver?
e (Hur) kan ett kritiskt forhallningssatt utveckla HR i Helsingborgs stad att
slappa struktur for mer kultur?
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4.3.1 Kritiskt perspektiv pa struktur och kultur

Paverkan av det ledningsrationella pa HR i Helsingborgs stad har vi tidigare kopplat till
det fokus pa struktur som beskrivs. Struktur ses naturligt som en majliggorare for stod
och effektivitet. HR-cheferna for under fokusgruppen en kritisk reflektion hur strukturen
kan bli ett hinder for dem som HR-direktorens ”forlangda arm". Om struktur ses som
l6sningen kan det eventuellt leda till att den 6nskade kulturen inte far genomslagskraft.
Vad skulle ske om struktur inte upplevs som en kontrollmekanism utan som en mojlighet
for utveckling? En tolkning ar att detta kan behdvas for att relationerna ska ses som det
viktigaste. Vidare blir en foljd att administrationen kan ses som en kontrollfunktion mot
chefer vilket blir en forsvarande omstandighet nar man vill varna om ett ledarskap som
uttrycks i bland annat policys. Utifran ett ledningsrationellt perspektiv &r det fullt mojligt
att forandra kultur och ledarskapsinriktning pa ledningsniva (Alvesson 2002a). Uttrycket
HR-cheferna ger att kultur &r struktur tolkar vi utifran ett kritiskt perspektiv att det ar
viktigt for Helsingborgs HR att reflektera dver hur strukturen uppfattas och inte vad som
ar tankt med den. Detta ligger i linje med Alvessons (2002a) beskrivning av kultur som
den mening som grupper av individer uppfattar ur symboler och normer. Bilden som HR-
cheferna ger leder oss till tolkningen att strukturen & mer styrning &n stod. Att lagga
fokus pa att studera den uppfattade kulturen blir ett sétt att tanka kritiskt och se vad som
bidrar och vad som hindrar det 6nskade.

Att kunna inta ett kritiskt forhallningssatt ar utifran var tolkning en del i HR-chefens
funktion att vara “den forlangda armen”. Under var fokusgrupp med HR-cheferna upp-
fattade vi att denna instéllning lyste igenom samtalet om vad som paverkar dem att agera
fullt ut i sin roll. Det skedde en dialog dér ifragaséttande av strukturen som kultur lyftes
och aven HR som kontrollfunktion vilket kan vara pa bekostnad av relationsfokus.
HPLG-gruppen, som bestar av forvaltningarnas HR-chefer och stadsledningsforvaltning-
ens HR-ledningsgrupp, tolkar vi ocksa som ett forum dar det finns mojligheter for detta
kritiska forhallningssatt.

4.3.2 Kritisk HRD — att ifragasatta det som tas for givet

Human Resource Development, HRD, lagger fokus pa utveckling av chefer, medarbetare
och organisationer (Alagaraja 2013). Mankins (2009) definition ringar ocksa in detta da
han pekar pa en bredd av aktiviteter som ska syfta till larande. En organisations kunskap
och larande och organisationsutveckling &r tva av dessa. HRD har i praktik och forskning
paverkats av det rationella synséttet som &r att utvecklas for att 6ka produktivitet och
I6nsamhet. Grunden i HRD ligger daremot i att utveckla for att sta upp for de anstallda
och organisationens hélsa vilket Bierema och Callaham (2014, s. 431) beskriver i fol-
jande;

“Although HRD’s roots are tied to employee advocacy and organization health, the field has

drifted from this value system and more current discussions situate HRD in relation to produc-
tivity and profitability, and privilege management interests.”

Som ett alternativ till det rationella synsattet har det véaxt fram en kritisk HRD forskning
som ar medveten om den rationella skolans paverkan pa HR-praktiken for att lyfta upp
fokus pa relationen mellan manniskor. Det leder till att detta falt av forskning ifragasatter
det som anses som allmangiltigt i syfte att utveckla manskliga resurser och organisationer
(Fenwick 2004). Fyra karaktarsdrag for den kritiska reflektionen ar enligt Raynolds
(1998):

e Fokus pa att ifragasatta det som tas for givet.
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e Fokus pa sociala forhallanden snarare an individuella med ett socialkonstruktiv-
istiskt perspektiv pa larande och samspel.

e Fokus pa analysen av maktrelationer genom att se hur en individs perspektiv pa-
verkas av sin position.

e Fokus pa emancipation genom en 6ppenhet till kritisk reflektion pa ideologier om
hur samhaéllet &r konstruerat och medvetenhet om att det kravs en frigorelse fran
dessa forutbestdmda antaganden.

Var tolkning ar att det finns nagra omraden av sjélvklara forestallningar som paverkar
HR i Helsingborg och vi menar att de kommer ur den rationella organisationssynen. Att
HR kan uppfattas som en kontrollant ar en sadan férestallning som kan komma ur det
strukturella och administrativa. En tolkning ar att det kan ske pa bekostnad av HR som
nyfiken. Kan det behovas ett medvetandegérande om strukturens paverkan for att viljan
att agera nyfiket sprakror ska uppsta?

Som vi tidigare namnt tolkar vi att det latt uppstar en krock mellan HR-chefer som innehar
det humanistiska perspektivet eftersom det &r inte detta perspektiv som organisationen i
sin helhet har just nu. Denna krock kan daremot vara precis det som behdvs for att bana
vég for den kritiska reflektionen. Kritiskt reflekterande anses vara en nyckel for HRD
praktiker eftersom det forutsatter en grund till larande och pa det séttet utvecklas man i
sin forstaelse och kunskap. Corley och Eades (2004) menar dock att detta inte &r sjalvklart
och det ar inte alltid som ett kritiskt fornallningséatt bel6nas i dagens organisationer. Vem
ska vara den kritiska résten om inte HR-chefen som har en position och ett mandat som
faktiskt har tillgang till dessa motesgrupper? | HPLG-gruppen uppfattade vi att det fanns
mojligheter for HR-cheferna att ta plats med sina tankar och idéer men vi tolkar det som
att deras initiativ till viktiga fragor battre kan tas tillvara.

Nar aterkoppling saknas kan det ge upphov till en tolkning som att HR-chefernas per-
spektiv pa delarna inte ar lika viktiga som helhetsperspektivet. Ser man moten som ett
informationsméte eller ett mote dér ett erfarenhetsutbyte kan generera utveckling? Tas
det for givet av HR att HR i ledningsgrupper far bidra med ett humanistiskt perspektiv?
Utifran ett kritiskt perspektiv kan deras egentliga paverkansmojlighet ifragaséattas ef-
tersom deras perspektiv inte har samma l6sningar som det ledningsrationella. HR har fatt
ett tydligare lednings och styrnings fokus palagt sig genom den férandring som skett. En
viktig reflektion kan vara hur HR kan utnyttja detta utan att foga sig i ledet att tdnka
effektivitet istéllet for att tinka ménniskor. Finns det i det rationella tdnkandet plats for
HR som kritiskt reflekterande eller riskerar kritiska HRD-praktiker att fa lamna? Detta
skulle kunna leda till att HR-cheferna intar en mer forsiktig roll i ledningsfragor och fogar
sig. For att utvecklas ar det dock viktigt att vaga lyfta amnen som bade ber6r och paverkar
och utmanar for att kunna utvecklas och skapa nya innovationer.

HR-cheferna ndmnde i fokusgruppen att nar chefer gor ratt hander inget, men gor de fel
blir det konsekvenser. Detta uppfattar vi utifran ett kritiskt perspektiv som att kontroll ar
viktigare an utveckling. Detta ar ocksa en tolkning som lyftes under fokusgruppen genom
att man saknade nyfikenheten. Det som tycks komma i klam &r HR-chefens roll som
coach da det snarare har blivit en struktur att kontrollera att folja organisationens struktu-
rella styrning dar fokus &r pa effektivitet snarare an manniskans varde i organisationen.
Ett exempel kan vara att HR i offentlig verksamhet forvantas, precis som pa alla andra
arbetsplatser anstalla ratt person pa ratt plats. HR-cheferna gav uttryck for att tydliga
kravprofiler fanns och man anstallde darefter, men strukturen paverkar den anstalldes
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mojligheter att jobba med det som uttrycks i kravprofilen. Det ndmndes bland annat att
administration tog fokus och satte granser fran att mojliggora ett kreativt och nyfiket ar-
bete. Detta leder till att man forminskar de mojligheter till larande som kan uppsta och
istallet tar administrativt arbete Over.

En mer 6ppen och flexibel struktur &r kanske det som behdvs och att HPLG-gruppens
kérna starks. | detta skulle HR-cheferna kunna agera som overséattare av idéer fran forsk-
ning och omvarlden for att konkretisera dem till en fungerande lokal praktik. Idéer fran
omvarlden kan liknas vid pusselbitar som sétts samman pa olika satt av HR-cheferna. Den
enskilda HR-chefen kommer dérmed delvis genom en 6ppnare struktur kunna gora lite
olika dverséttningar av samma idéer for att det ska passa den lokala kontexten.

4.3.3 HPLG som ett forum for utveckling av kritiska HRD-praktiker
Resultatet da praktiker eller forskare anammar ett kritisk HRD menar Bierema och Cal-
lahan (2014) ger ett holistiskt perspektiv pa HRD. Har utmanas produktivitetsfokus, man
problematiserar nér anstallda bérjar betraktas som en vara och motstridande asymmet-
riska maktforhallanden lyfts upp. Vidare pekar Fenwick (2004) pa betydelsen av att det
finns HR-praktiker som vagar gora detta i arbetslivet. Var uppfattning ar att HR-cheferna
har manga forutsattningar for att vara den kritiska HRD rdsten och vi ser HPLG-gruppen
som ett forum dar detta kan utvecklas genom ett emancipatorisk aktionslarande. Det kan
innebadra att i en grupp arbeta med att byta inriktning fran att arbeta problemfokuserat till
att arbeta kreativt med strategier som kan leda dit man 6nskar (Ibid.). Var tolkning av
HR-cheferna ar just att de vill utmana och fa ett giltigt utrymme dar de far ta plats med
sina reflektioner och inte bara bli lyssnade till i de strategiska fragorna. Vi upplevde att
HR-cheferna var frustrerade da de gav intryck att deras initiativ till viktiga strategiska
amnen inte togs emot pa ett nyfiket satt. Dagordningens punkter bytte plats med varandra
men innehallet fornyades inte som onskats for att fa plats for andra typer av fragor och
diskussioner. Vi tolkade det dock som att HPLG-gruppen kan vara en plattform for just
detta tdnkande och att det kan 6ka det helhetsperspektiv som &r en del av syftet med grup-
pen. Ett eventuellt revirtankande utifran deras forvaltningstillhorighet behdver da bytas
ut till att se styrkan i att vara olika i samma organisation. Att inta ett kritiskt forhallnings-
satt krdver mod att viga “tdnka ett varv till”.

4.4 Studiens resultat av empirisk och teoretisk tolkning

Utifran var tolkningsram med de tre olika perspektiven vi precis gatt igenom tycker vi
oss se nagra delar lyftas upp tydligare. Pa detta sétt smalnar var studie an mer for att
kunna belysa de vésentliga faktorer vi anser 6ppnar upp for att mojliggéra utveckling av
HR-chefen som HR-direktdrens ”forlangda arm”.

Det ledningsrationella perspektivet lyfter upp varfor strukturen ar viktig. Mycket arbete
underlattas troligtvis genom tydliga policys och dokument som séger hur man ska agera.
Var tolkning ar dock att organisationer latt tar for givet att strukturen framst mojliggor.
Ett kritiskt reflekterande behdvs darfor for att se de delar i strukturen som hindrar HR-
cheferna att pa bdsta sitt ha funktionen som “’den forldngda armen”. Vi har beskrivit fo-
kuseringen pa struktur som en krock med de attityder HR-cheferna vill fungera i, namli-
gen en coachande och utvecklande installning. Nu beskrivs mer fokus pa kontroll. Vi gor
tolkningen att de styrs mer eller mindre av det rationella synséttet och kraften att HR ska
“ritta sig i ledet” upplever vi som stark. Boglind, Héllstén och Thilanders (2011) forsk-
ning kring HR-transformationen visar ocksa att det finns ett allmént tryck pa HR som
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kontrollfunktion vilket blir en fel signal om férandringen framst skulle leda till ett 6kat
vardeskapande utifran verksamhetens behov.

Genom omvarldens patryckningar och moden ser vi det inte som konstigt att det uppstatt
en tydligt formad struktur da omgivningen paverkar hur organisationer organiseras. Ett
mojligt satt att arbeta i strukturen ar for HR-cheferna att inta ett kritiskt forhallningssatt
som kan ge en forstaelse och mening. HR-chefen borjar da med att utga ifran sig sjalv
och se sin egen del och vad man kan bidra med i strukturen. For att lyfta det som ofta inte
reflekteras dver utan ses som en norm okar HR-chefernas kunskap om hur de pa bésta
satt kan arbeta i strukturen. Vidare ar var tolkning att genom att delta kritiskt ges mojlig-
het till larande och utveckling.
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5 Slutdiskussion

Denna slutdiskussion tar avstamp i det den essens av resultatet som beskrivs i 4.4 och vi
for vidare detta till en diskussion kring vad vi tror behdver ske for att mojliggora utveckl-
ingen av HR-cheferna i deras funktion som HR-direktorens “forlangda arm”. Dérefter
diskuterar vi denna studies bidrag till Helsingborgs stad och till forskningen for att avsluta
med forslag till vidare forskning. Men allra forst vill vi utveckla en diskussion kring hur
var valda metod kan ha paverkat vart resultat.

5.1 Metoddiskussion

For att vi skulle kunna beskriva HR-chefernas forstaelse och tolkning av att vara den
forlingda armen” var en hermeneutiskt tolkande metod behovlig. Var tolkning av deras
samtal ger inte hela bilden, men férhoppningsvis kan det ge ljus éver sadant som &r utan-
for det som HR-cheferna sjalva tar for givet eller aldrig satt ord pa. Det abduktiva arbets-
sattet och det kritiska perspektivet tror vi ocksa ar en naturlig foljd av var valda metod.
Resultatet och &ven syftet skulle troligtvis sett annorlunda ut om annan metod valts. De
olika teoretiska perspektiven har inbjudit till vidare tolkning av var empiriska tolkning.
Det har gett oss en mojlighet att fa mer djup i analysen kring utvecklingsmajligheter for
HR-cheferna i sin funktion som HR-direktorens ”forlangda arm”. Vart val att samla in
data fran alla HR-chefer genom fokusgruppen anser vi vara en styrka eftersom vi fick ta
del av dynamiken i deras tankar och erfarenheter. A andra sidan skulle enskilda intervjuer
troligtvis gett oss samtligas roster tydligare men inte sékert att deras reflektioner kommit
lika langt utan dialogen som uppstod i fokusgruppen. Att inte samtliga HR-chefer fanns
med vid fokusgruppen ser vi som en svaghet for studien. Vi ansag att det inte fanns moj-
lighet att ta in dem separat eftersom det skulle bli tva olika material att hantera. Vi har
funderat pa om det ar en svaghet att vi inte validerat var empiriska tolkning innan slutfo-
randet av rapporten. Vart val att inte gora det bygger vi pa att denna studie inte enbart
bygger pa HR-chefernas tolkning utan vidare ocksa pa var tolkning. Om vi latit HR-che-
ferna ta del av var tolkning finns en risk att det skulle begransat var vidare process och
lett till ett plattare resultat. Att koppla in HR-cheferna vid dnnu ett tillfalle hade utifran
vart socialkonstruktionistiska utgangspunkt lett till ett annat resultat som sagt &nnu mer
om deras forstaelse av funktionen. Majligtvis hade annu en traff med HR-cheferna med
en diskussion kring deras forstaelse av utvecklingsmojligheter gett en spannande dyna-
mik till de utvecklingsmajligheter var empiriska och teoretiska tolkning lett oss till. Detta
onskar vi istallet ska fa ske nar vi presenterar rapporten fér gruppen.

5.2 Utveckla funktionen “den forlingda armen”

Vart syfte var att beskriva HR-chefers forstaelse och tolkning av att vara HR-direktorens
forlangda arm” samt att analysera utvecklingsmojligheter. Den forstaelse som beskrivits
och de faktorer som vi lyft in som paverkar menar vi ger en komplex bild av funktionen
som “den forlingda armen”. A ena sidan stir HR-chefen i det lokala sammanhanget men
paverkas starkt av helheten som béde kan hindra och méjliggéra fér delarna. A andra
sidan har HR-chefen majligheten att vara en rést som kan paverka helheten men aven har
paverkas de av det som har institutionaliserats i organisationen.

Studien har trots komplexiteten gett ett resultat som visar pa utvecklingsmojligheter som
vi anser kan tillampas i Helsingborgs stad och vi tror det kan behdvas en fordndrad in-
stallning till struktur. Vi menar inte att strukturen bara ar till ondo och vi har tagit upp att
strukturen &ven forenklar deras funktion som ”den forldngda armen”. Nér strukturen blir
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ett satt att styra och kontrollera pekar dock denna studie pa att det hammar HR-cheferna
1 sin funktion som ”den forlangda armen”. Uttrycket mer kultur och mindre struktur me-
nar vi inte tvunget behover betyda mindre struktur, utan snarare att attityden till struktur
mer paverkas av den kultur som uttalas i policys och det 6vergripande personalarbetet i
Helsingborgs stad. Har menar vi att det behover ske en utveckling for att HR-cheferna
battre ska kunna fungera som ”den forldngda armen”. Med en gemensam instéllning till
strukturen tror vi det kan ge bittre forutsittningar for helhet och del att ”dansa med
varandra”. De olika instéllningar vi hér beskrivit &r att & ena sidan vilja coacha och & andra
sidan uppleva press att kontrollera. Kan man se processer som en stédfunktion och inte
ett styrmedel kanske den inre konflikt vi upplever manga HR-chefer brottas med kan ba-
lanseras till att hitta ett arbetssétt som foljer den komplexitet HR-chefen agerar inom.
Detta tror vi dock kommer krdva att organisationen ser ¢ver vilka signaler som kan ge
upphov till en kultur dar kontroll &r tydligare &n nyfikenhet och larande. Fér HR-cheferna
tror vi det handlar om att utga fran vad de kan gora i den struktur som finns. Till exempel
att utmana och viga tanka ett varv till” for att péd det séttet hitta nya I6sningar som kan
bidra till 6kad nyfikenhet. Detta hoppas vi kan mojliggora fortroendeingivande relationer
och ett 6kat vardeskapande HR-arbete.

Den andra delen for utveckling vi ser ar kopplat till det kritiska forhallningssattet. Hur
kan HR-cheferna an mer utvecklas till att agera kritiska HRD-praktiker? For att detta ska
vara mojligt ser vi a ena sidan hur den centrala HR-avdelningen med helhetsfokus kan
behéva utveckla ett nyfiket férhallningssétt. A andra sidan kréavs det ocksa att HR-che-
ferna utvecklas till att bli kritiska HRD-praktiker. Att lyfta fram HUR-fragor och reflek-
tera 6ver dem ur olika perspektiv &r ett satt att anamma det kritiska forhallningssattet. Det
som tas for givet kan da bli synligt och hanteras béattre. Darefter blir det avgérande att
HR-chefer vagar uttrycka sig bade enskilt och tillsammans. HPLG-gruppen tror vi annu
mer behover bli ett forum dar det ar hogt i tak och dar HR-cheferna far trygghet och
mandat att vaga utmana strukturen genom att diskutera utifran olika perspektiv. Darefter
blir det ater igen upp till HR som helhet att lyssna och aterkoppla till detta.

Ulrich (2015) resonerar kring att HR i framtiden ska vara med och skapa foretagsstrate-
gier och det ar forst da man helt gar in i partnerrollen. Om HR ska ta steget att inte bara
arbeta med affarsstrategier utan daven skapa dem tror vi att det behévs en medvetenhet
kring hur ett rationellt ledningsfokus paverkar. Samtidigt kan det bli problematiskt om
medvetenheten lamslar HR for att det upplevs omojligt att paverka den starkt patryckande
omgivningen som stravar mot effektivitet och produktivitet. Om HR i langa loppet ska ha
mojlighet att paverka hur vi organiserar tror vi dock det kommer att kravas.

5.2 Studiens bidrag

Denna studie har berért HR-chefens funktion att fungera som den viktiga bryggan mellan
det centrala HR-arbetet och den lokala verksamheten. Att offentlig sektor forandrats och
paverkats framst av kommersifieringen med fokus pa mal och prestationsstyrning ar kant
sedan 80-talet och var studie vill bidra till att se till hur denna forandring paverkar HR-
rollen vilket ocksa efterfragats (Teo 2002). Var studie visar pa en storre komplexitet &n
det som beskrivs i forskning med fokus pa roller. Denna komplexitet i vad det innebar att
vara en HR-partner konstrueras, enligt var studie, pa de tryck som det institutionaliserade
ger. Ett kritiskt tolkningsarbete, som for oss skett mot den ledningsrationella paverkan pa
HR-chefen, blir darfor an mer viktig for att framat kunna forandra och utveckla HR. Stu-
diens bidrag till forskningen menar vi dels ar att visa hur HR-chefer kan fa forutsattningar
att arbeta som kritiskt HRD-praktiker for att mojliggora utveckling. Lawless och McQue
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(2008) tog upp att HR behdver utveckla formagan att analysera och se sadant som tas for
givet men vi menar att det ocksa behdver kombineras med bade forum och en nyfikenhet
fran alla parter i organisationen. Vi tror det behover skapas fler forum for HR-praktiker
att anamma ett kritiskt forhallningssatt och pa det sattet ocksa bli medveten om de faktorer
som paverkar dem att agera som de onskar alternativt agera som det forvantas av dem.
Helsingborgs stad har ett sadant forum genom HPLG-gruppen och om det annu mer kan
fa utga fran att ta tillvara pa véaxelverkan mellan helhet och delar kan bryggan mellan
helhet och del minska och darmed ocksa mojliggora for ett 6kat strategiskt arbete. Dére-
mot ar det viktigt att forum som dessa inte endast fungerar som en symbol som framst
syftar till att omgivningen ska bli imponerad.

Var tolkning har belyst omraden som majligen tas for givet och det ar en del i studiens
bidrag till Helsingborgs stad. Det andra bidraget &r att vi tror att det &r givande att fokusera
pa vad som paverkar HR-cheferna (och andra HR-praktiker) i sitt skapande av identitet.
Ett gemensamt forhallningssatt ar troligtvis omdjligt att ha i allt men kanske att det &r
viktigt att uttala ett gemensamt forhallningssatt i hur HR ska ses som stdd eller kontrollant
och reflektera 6ver hur det paverkar relationerna som ar mottagare av det varde HR vill
leverera.

Vi anser att det finns mycket vidare forskning att gora kopplat till HR som kritisk HRD
praktiker. Det hade varit intressant att ndrmre studera hur kompetens att agera som kri-
tisk HRD-praktiker relaterar till viljan och mojligheten att arbeta strategiskt. Det hade
ocksa varit intressant att inom offentlig sektor studera HR-medarbetare upplevelse av
mojligheten och viljan att fungera som kritiska HRD praktiker. HR-chefer i synnerhet
men &ven andra befattningar bade lokalt och centralt.
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Bilagor

Har har vi samlat vara bilagor som varit till underlag for var kontakt med HR-direktor
och HR-chefer.

Bilaga a
Mejl till HR direktoren Jorgen Fransson infor informantintervju 21/10 15.

Hej,

Mejlar 6ver ett underlag infor var informant intervju med dig pa mandag. Vi hoppas att
det ar tydligt och vi ser framemot att bérja med var studies undersokning. Syftet ar att fa
en battre forstaelse for forandringsprocessens innebord for HR chefens funktion som den
”forldngda armen” till den centrala styrningen inom HR. Begrepp behover fa fortydli-
gande- ar HR cheferna ”den forldngda” armen till dig eller till den centrala styrningsgrup-
pen? Benamning? (Vi kallar det just nu centrala styrningen).

Vi onskar aven fa en insyn i en HR-chefs arbetsbeskrivning som ar kopplad till det stads-
gemensamma innan forandringsprocessen av HR och hur det ser ut nu.

Slutligen beskriv den "férlingda armens” funktion idag. Onskad paverkan frin den cen-
trala styrningen pa HR cheferna.

Vi vill &ven diskutera infor fokusgrupperna 6/11 att med din hjalp dela upp HR-
chefsgruppen i tva grupper som ger dynamik for diskussioner utifrn vart tema “den {or-
lingda armen”. For att kunna undersdka detta vidare kommer vi att utgé frin nagra av de
forbattringsomradena som fanns utifran 2008.

Med vénlig hélsning, Sara och Sandra
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Bilaga b
Presentation infor fokusgrupper med HR chefer 6/11 Helsingborgs stad.

Vi dr tva studenter som heter Sara Starfelt och Sandra Andersson som léser vid PA -
programmet i Lund. Vi ar har for att vi skriver en C- uppsats med fokus pa att undersoka
hur HR-chefer uppfattar sin funktion som den “foérldngda armen” till HR-direkttren (Jor-
gen). Vi vet att Jorgen har informerat er pa ett tidigare méte om oss och var studie, och
vi vill bara forsékra oss om att ni ocksa alla stéaller upp med er medverkan frivilligt.

Vi hoppas att var studie kan bidra till en 6kad forstaelse for hur HR-direktoren uppfattas
av er som arbetar ute i forvaltningarna som den “férlangda armen”. Vi ér glada att fa vara
har och tacksamma for er hjélp och tid.

I en fokusgrupp ar det viktigt att det ar ni deltagare som diskuterar. Vi ar intresserade att
ta del av er forstéelse och tolkning av fenomenet som vi vill studera som &r den “forlangda
armen” i relation till det HR-direktdr Jérgen Fransson.

For att samtalet ska flyta mellan er har vi valt ut nagra teman utifran Helsingborgs stads
forbattringsomraden 2008. Vi tror att genom dessa teman kan vi fa en 6kad forstaelse hur
ni ser pa er funktion som den “forlingda armen” Jorgen.

Forbattringsomradena ar: roller och ansvar och ledning och styrning.

En av oss kommer att vara ledare och en kommer att finnas med som stéttning och flika
in om det behdvs.

En forutsattning for att vi ska kunna arbeta med detta material &r att vi transkriberar och
det betyder att vi kommer att spela in samtalet med ert godkannande. Givetvis raderar vi
ljudinspelningen nér vi &r klara och transkriberingen forstors och slangs.

Vi kommer sjélvklart att behandla er konfidentiellt vilket innebar att vi inte skriver ut
vem som sagt vad. Daremot ar Helsingborgs stad en offentlig verksamhet som vi kommer
att namnge i uppsatsen.

Négra andra regler ar ; man pratar en i taget och det som ségs stannar i gruppen och det
viktigaste &r att allas uppfattning &r viktigt oavsett om ni tycker lika el olikal
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Bilaga c

Mejl till HR-cheferna 12 nov 2015

Hej,

Tusen tack for ert engagemang i fredags i fokusgrupperna.

Vi haller pa att ga igenom vart material och 6nskar en komplimenterande del av er. Hop-
pas pa ett kort och koncist svar for att var bild av er som Hr-chef i den komplexa milj6 ni
agerar i ska bli tydligare.

Hur foretrader du det stadsgemensamma i din roll som HR-chef i férvaltningen?

Beskriv garna aven kort din bild av vad du tror att Jorgen har for forvantningar pa dig
som HR-chef?

Vi onskar svar snarast och kommer att behandla er information konfidentiellt enligt de
etiska riktlinjerna i Vetenskapsradet.

Vanligen Sandra & Sara
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Bilaga d
Mejlat till HR-direktéren Jorgen Fransson 12 nov 2015.

Hej,
Vi haller pa att ga igenom vart material och 6nskar en komplimenterande del av dig.

Hoppas pa ett kort och koncist svar for att var bild av HR-cheferna i den komplexa miljo
de agerar i ska bli tydligare.

Hur uppfattar du HR-cheferna foretrader det stadsgemensamma i sin roll som HR-chef i
forvaltningen? Garna exempel for att vara konkret

Tacksamma for ett snabbt svar.

Vaénligen Sandra & Sara
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